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Úvod 
V současnosti, kdy se podnikatelské prostředí zrychluje a je ovlivňováno neustálými 
změnami je důležité zdokonalovat systém řízení podniku. Změny v podnikatelském 
prostředí mohou být vyvolávány technologickým pokrokem, vývojem technologií 
a globalizací, díky které se smazávají hranice jednotlivých trhů a je tak vytvářen daleko 
větší tlak na podniky ze strany konkurence. Z těchto důvodů je velice důležité, 
aby se podnik neustále zdokonaloval ve všech svých činnostech a mohl dosahovat 
svých stanovených cílů. Pro dosažení stanovených cílů, kterými mohou být dlouhodobá 
existence, dostačující zisk, vysoká kvalita výrobků a služeb nebo dobré výsledky 
ve finančních ukazatelích, musí být podnik neustále řízen co nejekonomičtěji 
a nejefektivněji, jak je to jen možné. K tomuto řízení využívá management daného 
podniku controllingové metody a nástroje, které pomáhají plánovat, podávat včasné 
a relevantní informace, odhalovat odchylky a poskytují managementu podklady 
pro rozhodování. 
Téma této práce jsem si vybral z důvodu možného uplatnění controllingu zásob 
prakticky ve všech podnicích, se kterými je možné v budoucnu spolupracovat. Zásoby 
jsou všudypřítomné v jakémkoliv podnikatelském odvětví, v různých podobách. Jejich 
řízení může podniku ušetřit mnoho finančních prostředků, napomoci podniku v rozvoji 
a zlepšení svého postavení na trhu, což může poté podniku vylepšit image v očích 
stakeholderů. 
Hlavním cílem této práce je zanalyzovat controllingové aktivity společnosti 
ŠABATA s.r.o. v oblasti zásob za pomoci teoretických poznatků načerpaných 
z odborné literatury a navrhnout možná zlepšení, která by přispěla k efektivnějšímu 
řízení. K vypracování stanoveného cíle bude vybrána vhodná odborná literatura 
zabývající se controllingem a čerpání informací od managementu podnikatelského 
subjektu, aby posléze mohlo dojít k analýze controllingových aktivit a navržení 
možných zlepšení. 
Diplomová práce je rozdělena na dvě základní části, část teoretickou a část praktickou. 
V teoretické části se zaměřím zejména na představení pojmu controlling a jeho vývoj, 
jeho možné zařazení do hierarchie společnosti a možné členění. Dalším okruhem 
teoretické části bude charakteristika základních technik a nástrojů controllingu v oblasti 
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zásob. Praktická část diplomové práce bude zaměřena na vybraný podnikatelský 
subjekt, který bude představen, budou popsány controllingové postupy v rámci 
jednotlivých úrovní řízení. V závěru celé práce budou zhodnoceny controllingové 
aktivity ve společnosti v oblasti zásob a navržena možná zlepší. 
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1. Controlling a jeho význam 
V současné době je podnikatelské prostředí velice proměnlivé. Podnikatelské prostředí 
je ovlivňováno nejen změnami na domácím trhu, ale díky globalizaci je toto prostředí 
ovlivňováno i událostmi ze světa. Díky všem těmto událostem, ať už domácím nebo 
zahraničním, se zvyšuje tlak na podniky. Aby byl podnik konkurenceschopný, musí se 
vždy v co nejkratším časovém horizontu vyrovnat s měnícími se požadavky zákazníků, 
technologickým pokrokem, rozvojem informačních technologií apod. A proto je čím dál 
více vyvíjen tlak na vedoucí pracovníky v oblasti plánování, podnikového řízení 
a kontroly. 
1.1. Definice controllingu  
Pokud se podíváme na slovo „controlling“, tak na první pohled bychom toto slovo 
zařadili do angličtiny. Kořenem slova controlling je „control“, které v překladu 
z angličtiny do češtiny znamená nejen kontrolovat, ale i ovládat, řídit a regulovat. 
Podobné překlady dostaneme i z francouzského, italského a španělského jazyka ze slov 
contrôle, controllo a control. Podoba je v těchto jazycích, které označujeme jako 
rétorománské, nepopiratelná. Mikovcová ve své knize „Controlling v praxi“ uvádí, 
že původ tohoto slova je z latiny z pojmu contra rolatus, což lze vyložit jako druhý zápis 
pořízeny z důvodu kontroly o toku peněz a zboží ve středověku. 
Pro význam slova „controlling“ neexistuje jednotná definice, která by nám přesně 
vymezila toto slovo, popřípadě přesně definovala jeho význam. V literatuře zabývající 
se controllingem můžeme nalézt různé definice, které se mohou více či méně lišit. Vše 
záleží na pohledu autora a částečně také na to, odkud autor pochází. 
Než si představíme jednotlivé definice různých autorů, můžeme jako odrazový můstek 
brát vysvětlení slovníku cizích slov, který nám controlling vysvětluje jako „Integrovaný 
informační systém, který poskytuje komplexní informace např. 
pro ekonomicko-strategické řízení (integruje informační systémy jednotlivých složek 
nebo útvarů firmy), ale i pro jiné typy řízení. Tento systém zahrnuje jak tvorbu 
plánových ukazatelů, tak i jejich porovnání s dosaženou skutečností a vyčíslení 
příslušných odchylek.“(SCS.ABZ.CZ, 2015) 
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Podíváme-li se do odborné literatury od českých autorů, nalezneme zde řadu 
zajímavých definic. 
Bohumil Král uvádí, že „Controlling je nástroj řízení, který má za úkol koordinaci 
plánování, kontroly a zajištění informační datové základny tak, aby se působilo 
na zlepšení podnikových výsledků.“ (Král, 2006, s. 26) 
Fibírová ve své publikaci „Reporting: metoda hodnocení výkonnosti uvnitř firmy“ 
představuje controlling jako „metodu, jejímž smyslem je zvýšit účinnost systému řízení 
pomocí neustálého a systematického srovnávání skutečnosti a žádoucího (předem 
stanoveného, plánovaného) stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocování zjištěných 
odchylek, nalezení jejich příčin, návrhu opatření k jejich nápravě, popřípadě 
k aktualizaci stanovených cílů.“ (Fibírová, 2003, s. 11) 
Další představenou definici uvádí Petřík a to, že „kontrola (control) je jednou z hlavních 
funkcí manažerského účetnictví a je úzce svázána s jeho dalšími výstupy, jimiž jsou 
plánování, přijímání manažerských rozhodnutí a zhodnocení firemní výkonnosti.“ 
(Petřík, 2009, s. 32) 
Miloslav Synek vyzdvihuje controlling jako „systém řízení, který využívá všechny 
relevantní informace z oblasti plánování, kontroly a regulace podnikových aktivit.“ 
(Synek, 2011, s. 415) 
Z výše uvedených definic českých autorů vyplývá, že se Král a Petřík zaměřují 
na činnosti zajišťující zlepšení výkonnosti podniku, zatímco Fibírová a Synek 
vyzdvihují důležitost informací pro zlepšení podnikových procesů. 
Abychom si mohli představit chápání controllingu v zahraničí, představíme si nyní 
několik definicí od autorů píšících v německém jazyce. 
Německý autor Rolf Eschenbach shledává controlling „koordinací systému řízení 
pro zajištění vnitřní a vnější harmonizace a zajištění informací“ přičemž „Controlling 
doplňuje a integruje management jak v koncepčním, funkcionálním a institucionálním 
smyslu, tak i v personálním smyslu (při vytvoření vlastních míst controllerů). 
Controllingová filozofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy 
doplnění řízení. S jejich pomocí bude možné dostat pod kontrolu komplexnost řízení 
podniku.“ (Eschenbach, 2004, s. 76) 
 11 
Horváth si vykládá controlling jako „subsystém řízení, který koordinuje a cílově 
orientuje plánování a kontrolu, jakož i poskytování informací tak podporuje adaptaci 
koordinaci celého systému řízení podniku. Controlling tím představuje podporu řízení.“ 
(Horváth, 2003) 
Další uváděná definice patří Vollmuthovi. „Controlling je nástroj řízení, překračující 
funkční rámec dosavadního řízení a má vedení podniku a řídící pracovníky podporovat 
při jejich rozhodování.“ (Vollmuth, 1990) 
Autoři Mann a Mayer představují controlling jako „systém, který napomáhá dosažení 
podnikových cílů, zabraňuje překvapením a včas rozsvěcuje červenou, když se objevuje 
nebezpečí, vyžadující v řízení příslušná opatření.“ (Mann, Mayer, 1992, s. 15) 
Z uvedených definic od německých autorů lze vyvodit závěr, že Eschenbach, Horváth 
a Vollmuth považují controlling jako širší pojem zabývající se informacemi, 
plánováním, kontrolou a podporou řízení, tak aby byly zajištěny stabilní podnikové 
výsledky. Oproti tomu autoři Mann a Mayer smýšlejí o controllingu podobně jako čeští 
autoři tj. jako o systému, který včas vyhodnotí informace a napomůže ke zlepšení 
podnikových procesů a zamezení krizových situací. 
Z výše uvedených definic můžeme vyvodit závěr, že controlling je činnost, která 
v podniku zajišťuje potřebné informace, které jsou předávány kompetentním osobám 
tak, aby mohlo docházet ke správnému plánování, řízení a kontrole v podniku 
a současně tyto informace napomáhají zlepšovat jak podnikové procesy, tak výkonnost 
podniku. 
1.2. Vznik a vývoj controllingu 
První zmínky o controllingu můžeme zaznamenat na přelomu 19. a 20. století v USA, 
kdy se objevil u dopravních a výrobních podniků a hlavní podstatou práce controllera 
byla správa finančních záležitostí. Těmito podniky byly například Topeka & Santa Fé 
Railway Systém, General Electrics Company nebo Ford Motor Company. Velký rozvoj 
zaznamenal controlling v období velké hospodářské krize, kterou odstartoval krach 
newyorské burzy (tento den je také označován jako „Černý čtvrtek“), a která přinutila 
majitele podniků přehodnotit způsoby vnitropodnikového řízení. (Mikovcová, 2007) 
Hospodářská krize také dala vzniknout v roce 1931 Americkému institutu controllerů 
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(Controller´s Institute of America), který byl v roce 1962 přejmenován na Financial 
Executives Institute. Tento institut vytvořil první oficiální souhrn úloh controllera. 
(Konečný; Režňáková, 1997) Největšího rozvoje v USA dosáhl controlling v 50. a 60. 
letech minulého století, kdy controller měl za úkol tvořit plán, tento plán vyhodnocovat, 
porovnávat se skutečností a navrhovat opatření. Jeho pracovní náplň také zahrnovala 
řízení daňových záležitostí, nákladů, financí, majetku včetně pojištění a další. 
(Mikovcová, 2007) 
Controlling se na evropský kontinent (především západní Evropa) dostává až 
v 50. letech 20. století, kdy bylo zapotřebí obnovy hospodářství v celé Evropě, a to díky 
2. světové válce. Jako první se controlling, respektive pozice controllerů objevuje 
u dceřiných společností amerických firem. Většího rozvoje se dostalo controllingu 
v 70. letech minulého století, kdy došlo ke stagnaci průmyslu a spotřebitelských trhů, 
díky ropné krizi. Tyto příčiny vytvářely tlak na hospodárnost a efektivní řízení a 
zavádění controllingu byla jedna z možných variant jak se s danou situací vyrovnat. 
(Mikovcová, 2007) 
V České republice se controlling objevuje již ve 20. letech 20. století v podnicích 
s průmyslovým zaměřením. Za pionýra v oblasti controllingového řízení na českém 
území můžeme označit Tomáše Baťu, a to především díky zavedenému výrobnímu 
a ekonomickému systému řízení jeho podniku Baťa a.s. V dalších letech se controlling 
nemohl prakticky rozvíjet kvůli centrálně plánované ekonomice, které nepodporovala 
samostatné rozhodování o zisku. Díky těmto skutečnostem se controlling začal 
v českých podnicích objevovat až v 90. letech., kdy došlo k přísunu zahraničního 
kapitálu, především z Německa a Rakouska. (Mikovcová, 2007) 
V roce 1995 byla také založena pobočka Controller Institutu v České republice. Jedná 
se o pobočku rakouského Controller Institutu založeného v roce 1982 Prof. Dr. Rolfem 
Eschenbachem na Wirdschaftsuniversität ve Vídni. Český Controller Institut je také 
partnerem České asociace pro finanční řízení (CAFIN), která je jediným členem 
International Group of Controlling v České republice. Cílem CAFIN a Controller 
Institutu je sdružovat, podporovat, vzdělávat (v oblasti finančních, ekonomických 
a controllingových útvarů) a spolupracovat s organizacemi jakými jsou finančními 
instituce a dalšími subjekty. (Controller Institut, 2015) 
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1.3. Funkce a cíle controllingu 
S vývojem controllingu v čase se také měnily jeho funkce v podniku. A stejně jako 
u definice tohoto pojmu existují různé názory na funkce controllingu od jednotlivých 
autorů. 
Ve své publikaci „Controlling v praxi“ uvádí Hana Mikovcová tři funkce controllingu 
s postupným vývojem. Těmito funkcemi jsou registrační funkce, která byla 
naplňována především v počátcích rozvoje controllingu, kdy byl controlling zaměřen 
hlavně na sběr dat, tj. role byla pasivní. Další funkcí je tzv. navigační funkce. Tato 
funkce vyjadřuje již aktivně orientovaný controlling, soustředěný zejména na kontrolu 
hospodárnosti a vytváření zlepšujících opatření. Poslední funkcí, která je na nejvyšším 
vývojovém stupni, je inovační a koordinační funkce. Tento vývojový stupeň 
již představuje controlling orientovaný na řízení, kde se vytváří vlastní systém řízení 
se svou vlastní filozofií, a který operuje již se všemi významnými informacemi z oblasti 
plánování, kontroly a regulace. Filozofie controllingu je dle Mikovcové založena 
na třech základních principech, kterými jsou: 
 orientace na cíle – základem tohoto principu je, že se controlling přímo účastní 
na vytváření cílů v podniku, jejich kontrole a spolupracuje na sestavení 
vyhovující metodiky plánování, 
 orientace na úzké profily – účelem je stanovit informační systém, který zajistí 
hodnotné informace a který napomůže odhalit a odstranit tzv. úzká místa, 
jenž brání splnění podnikových cílů, 
 orientace na budoucnost – pokud nám minulost napomůže ovlivnit budoucnost 
a předejít problémům, je pak pro nás v oblasti řízení zajímavá. Z tohoto důvodu 
se přechází od myšlenkového postupu feed-back (zpětná vazba) k postupu 
feed-forward (dopředná vazba), neboli perspektivní myšlení. (Mikovcová, 2007) 
Dle Františka Freiberga lze controllingové funkce rozčlenit do třech základních 
vývojových stupňů, kterými jsou: 
 „Controlling zaměřený na dodržování vnějších a vnitřních norem (předpisů, 
směrnic apod.). 
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 Controlling orientovaný na kontrolu hospodárnosti a její analýzu (controlling 
v navigační funkci). 
 Controlling orientovaný na systémy plánování, kontroly a regulace podnikových 
aktivit (controlling v řídící a inovační funkci).“(Freiberg, 1996, s. 10) 
Mezi základní funkce controllingu zařazuje Jana Fibírová ve své publikaci „Reporting, 
moderní metoda hodnocení výkonnosti firmy uvnitř firmy“ tyto tři funkce. 
 Funkce plánovací, 
 funkce informační, 
 reporting. 
Plánovací funkce je chápána ve smyslu koordinací obsahu informací z finančního 
a manažerského účetnictví nebo statistiky a zároveň tyto správně koordinované 
informace napomáhají ke správnému rozhodnutí manažerů, čímž plní smysl 
poradenský. 
Pod informační funkci controllingu můžeme zahrnout funkci zajišťovací, dokumentační 
a kontrolní, čímž je zabezpečeno, že manažeři dostanou správné, aktuální a přehledné 
dokumenty či informace, které jim pomohou k rychlejšímu a jednoduššímu rozhodnutí. 
Reporting je uváděn jako jedna z důležitých částí controllingu. Jeho primárním úkolem 
je stanovit systém ukazatelů a informací, které vyhodnocují vývoj podniku a předávají 
tyto informace kompetentním pracovníkům. Reporting je více popsán 
v podkapitole 1.8.4. (Fibírová, 2003, s. 12) 
1.4. Zařazení controllingu v podniku 
Controllingové oddělení popřípadě osoba či osoby zodpovědné za controlling by 
v hierarchii firmy měly mít přesně stanovenou pozici a definované odpovědnosti 
a povinnosti. Obecně není nijak definováno, v jaké části struktury podniku by mělo 
controllingové oddělení být. Není ani přesně stanoveno zda společnost musí založit 
samostatné controllingové oddělení nebo pouze controllingové úkoly přenese 
na stávající zaměstnance v rámci pracovního vytížení či přijme na tuto činnost nové 
zaměstnance. 
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Začlenění controllingu na správnou pozici ve společnosti mohou ovlivnit interní 
a externí faktory. Mezi externí faktory můžeme zařadit existující trh práce, zboží, peněz 
a kapitálu, politické a legislativní okolí nebo hospodářskou strukturu země. Za interní 
faktory je možné označit nárůst množství, aktuálnosti a komplexnosti řešených 
problémů, velikost podniku nebo progresivita používané technologie. Samotné zařazení 
controllingového útvaru či osob však záleží na konkrétních podmínkách a specifických 
požadavcích každého podniku. 
Za obecný znak lze považovat, že čím jsou controllingové aktivity zařazeny výše 
do hierarchické úrovně, tím jsou efektivnější. Jako hlavní přednost je u zařazení 
do vyšší hierarchické úrovně celkové zajištění controllingových úloh v podniku a jejich 
dobrá koordinace. Naopak za nevýhodu je považováno pravděpodobně nedostatečné 
zaručení odbornosti ve všech nižších útvarech a pověření kontrolovat vlastní 
rozhodnutí. Dalším možným zařazením controllingového útvaru je začlenění na nižší 
řídící úroveň s podmínkou pevného propojení controllingu s ostatními odděleními 
a pravidelného kontaktu s vedením a správně přidělených pravomocí. 
V podnikové praxi se nejčastěji využívají zařazení controllingových útvarů do štábní 
nebo liniové pozice. 
Pokud je controlling zařazen na úrovni štábu může plnit funkci servisní, což znamená, 
že napomáhá při řízení. Vlastní činnost pak vykonává ve formě všeobecného štábu, 
který poskytuje informace a služby ostatním manažerům. V této pozici je však 
controller odkázán na podporu vedení, protože nemá kompetence pro řešení závažných, 
krizových a strategických odchylek. 
Obrázek č. 1.: Štábní uspořádání controllingu 
 
Zdroj: Mikovcová, 2007, s. 20 
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Zařazení controllingu v rámci liniového uspořádání, zajišťuje vedoucímu tohoto 
oddělení stejné postavení jako vedoucím ostatních oddělení. Controller v tomto 
postavení není už jen jako poradní orgán, ale již nese zodpovědnost za svá rozhodnutí, 
což přináší také větší samostatnost v řešení krizových situací. 
Obrázek č. 2.: Liniové uspořádání controllingu 
 
Zdroj: Mikovcová, 2007, s. 20 
Podniky také mohou využít možnosti externího controllingu stejným způsobem jako 
mohou využít externí účetnictví nebo daňové poradenství. Přesto se tato možnost 
podnikům nedoporučuje, protože většina úkonů controllingu probíhá v operativním 
řízení a je tak zapotřebí velkého množství informací, které se k externím subjektům 
budou velice těžce přenášet v dostatečné rychlosti, aby se případné odchylky daly 
odstranit. Pro podniky je tak lepší využít externích poradců pro controlling v případě 
zavádění controllingu do svých firem, je tak předpokládána menší míra konfliktů 
s vedením společnosti a rychlejším zavedením controllingového systému. (Mikovcová, 
2007) 
1.5. Controlling, controller, management, manažer 
Pojmy controlling, controller, management a manažer jsou spolu v oblasti řízení 
podniku velice propojeny. Abychom si toto propojení mohli popsat, je nejprve nutné 
vědět, co jednotlivé pojmy znamenají samostatně. Pojem controlling jsme si představili 
v kapitole 1.1. Pro vysvětlení ostatních pojmů budeme vycházet z publikace vydané 
International Group of Controlling (IGC). 
Controller je definován jako „osoba, která poskytuje služby manažerům. Odpovídají za 
vytvořené systémy, které průběžně aktualizují, odpovídají požadavkům managementu 
a podporují tak řízení.“ 
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Pojem management „je řízení komplexních sociálních systémů a znamená, že jsou jak 
při rozhodování, tak při skutečné realizaci komplexně vzaty v úvahu vzájemné vztahy 
mezi lidmi a věcmi. Management tak zahrnuje celý systém, který je propojen s okolím.“ 
Manažer je člen podniku, který zpravidla řídí jiné osoby, avšak není nijak provázán 
s určitou úrovní v hierarchii podniku. (IGC, 2003) 
Jak již bylo naznačeno v předcházející kapitole, není nutné v podniku zřizovat přímo 
pozici controllera nebo celý controllingový útvar, protože je možné controllingové 
úkoly přenést na stávající zaměstnance. Přesto ve většině podniků jsou tyto 
specializované útvary zřizovány. K tomu, aby docházelo k naplnění controllingových 
aktivit nezáleží pouze na controllorech. Velice nezbytná je kooperace mezi controllery 
a manažery. Tuto kooperaci si můžeme představit jako průnik dvou množin, jak ukazuje 
obrázek číslo 3. Kooperace mezi managementem a controllingem může být větší 
či menší, vše záleží na různých faktorech, kterými mohou být například velikost 
podniku, styl řízení, vývoj okolí, aktuálnost a komplexnost problémů, ale také na ochotě 
manažerů controlling jako doplňující systém řízení implementovat. 
Obrázek č. 3.: Kooperace manažera a controllera 
 
Zdroj: Mikovcová, 2007, s. 16 
S postupem času se smazávají hranice mezi managementem a controllingem a díky 
kooperaci tak manažeři přebírají některé úkoly controllerů a controlleři přebírají některé 
funkce manažerů. I přes toto stírání rozdílů mezi manažery a controllery definuje 
International Group of controlling postavení a funkce controllerů v podniku takto. 
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„Controlleři poskytují manažerům podpůrné služby v oblasti plánování a řízení, tak aby 
management mohl plánovat a řídit podle stanovených cílů. 
 Controlleři odpovídají za transparentnost podnikových výsledků, financí, 
procesů a strategie, a tím přispívají k vyšší ziskovosti. 
 Controlleři koordinují dílčí cíle a plány a organizují systémy výkaznictví, které 
jsou orientovány na budoucnost a pokrývají všechny části podniku. 
 Controlleři moderují controllingový proces, tak aby každý nositel rozhodovacích 
kompetencí jednal v souladu se stanovenými cíli. 
 Controlleři zajišťují informace potřebné k manažerskému rozhodování. 
 Controlleři vytvářejí a aktualizují controllingové systémy. 
Controlleři jsou interními poradci všech nositelů rozhodovacích kompetencí v otázkách 
týkajících se plánování, výkonnosti a účetnictví.“ (IGC, 2003, s. 34) 
1.6. Členění controllingu 
Controlling jako systém podporující řízení můžeme dle různých hledisek rozdělit 
na další subsystémy, záleží, jaká oblast v podniku je prioritou v práci controllera. Mezi 
subsystémy můžeme zařadit operativní, strategický controlling, finanční controlling, 
naturální controlling, pod který zařazujeme personální controlling, controlling výroby, 
prodeje a další., controlling pracovního kapitálu, který můžeme ještě rozčlenit 
na controlling pohledávek, zásob, apod. V této kapitole se zaměříme na časové 
rozdělení controllingu (strategický a operativní controlling), finanční controlling 
a controlling pracovního kapitálu. 
1.6.1. Strategický a operativní controlling 
Nejčastěji autoři píšící o controllingu rozčleňují controlling na dva subsystémy, kterými 
jsou strategický a operativní controlling. Pod tímto rozdělením si můžeme představit 
zahrnutí časového hlediska nebo různé controllingové cíle a controllingové aktivity 
v různých úrovních řízení. 
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Strategický controlling spojujeme s dlouhodobým řízením, cíli a podporou 
managementu při budování ziskového potenciálu společnosti. V rámci této činnosti jsou 
zahrnuty aktivity jako plánování, testování, implementace a vyhodnocování strategií 
nebo strategických veličin (technologie, výrobky, trhy, investice, výzkum apod.). 
Nástroje a metody využívané ve strategickém controllingu můžeme zjednodušeně členit 
do dvou základních skupin a to, kvalitativní a kvantitativní. 
Metody kvalitativního charakteru mají rozpoznat budoucí vlivy na prosperitu podniku, 
vyhodnotit možné příčiny a následky a zvážit zda by se měly promítnout 
do strategického plánování. Za kvalitativní nástroje považujeme postupy, které nám 
dávají individuální nebo kolektivní výpověď ohledně současného či budoucího stavu 
věci. Tyto metody používají informace získané zkušeností, expertním odhadem nebo 
intuicí. Zařazujeme mezi ně například SWOT analýzu, PEST analýzu, brainstorming, 
scénáře apod. Kvantitativní metody a nástroje by měly doplňovat metody kvalitativní 
a měly by se snažit číselně vyjádřit jevy, které byly díky kvalitativním metodám 
pojmenovány. Ke kvantitativním metodám se řadí časové řady, kauzální metody nebo 
predikčním modely. 
Operativní controlling orientujeme na řízení v krátkodobém a střednědobém 
horizontu. Aktivity operativního controllingu jsou převážně prováděny na již 
stanoveném ziskovém potenciálu. Cílem je podporovat a optimalizovat věcné, časové 
a hodnotové parametry podnikových aktivit. Základními cíli jsou likvidita, zisk 
a finanční stabilita. Pro většinu podniků je nejdůležitějším cílem dosažení určité úrovně 
zisku. Společnosti tak sledují vývoj výnosů a především nákladů. Zatímco zvyšování 
výnosů je prioritou marketingového oddělení, snižování a kontrola nákladů je úkolem 
controllingového oddělení. V oblasti nákladů bude controllingový útvar řešit dvě 
základní otázky. Za prvé „Které položky budou pečlivě sledovány?“ a za druhé „Jakým 
způsobem budou náklady přiřazovány na nositele nákladů?“ K zodpovězení těchto 
otázek se využívá operativních nástrojů controllingu, jakými jsou analýza ABC, target 
costing, kalkulace, analýza bodu zvratu nebo kalkulace Aktivity Based Costing. 
(Mikovcová, 2007; Freiberg, 1996; IGC, 2003) 
I přesto, že mají strategický a operativní controlling své odlišnosti, jak je znázorněno 
v následující tabulce, nemůžeme je stejně jako úlohy controllera a manažera přísně 
oddělit. Mezi těmito oblastmi dochází k neustálému vzájemnému působení. Například 
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operativní plánování je velice spjato se strategickým plánováním nebo operativní úvahy 
vytvářejí impulzy pro úpravu strategického vývoje. Samozřejmě také dochází 
k pravidelné výměně informací mezi těmito oblastmi. (Vollmuth, 2004) 
Tabulka č. 1: Základní charakteristiky operativního a strategického controllingu 
Kriterium Operativní controlling Strategický controlling 
Časový horizont Omezený Neomezený 
Veličiny Kvantitativní Kvalitativní 
Okolí zmapované, známé, 
předvídatelné 
nespojité, vyvíjející se, obtížně 
předvídatelné 
Počet variant Nízký Vysoký 
Charakter problémů Strukturované jedinečné, obtížně strukturované 
Stupeň detailizace Vysoký Nízký 
Hierarchie řízení Nízká Vysoká 
Zdroj: Mikovcová, 2007 
1.6.2. Finanční controlling 
Finanční controlling je jedním se subsystémů podnikového controllingu. Hlavním cílem 
tohoto subsystému je zajišťování likvidity podniku a je zaměřen především na finanční 
a kapitálovou strukturu podniku a řízení peněžních toků. Pro správnou funkci 
finančního controllingu je důležité používat kvalitní metody a techniky, zajistit 
konzistentnost kontrolních a plánovacích mechanismů a samozřejmě mít kvalitní 
informační systém.  
Za základní aktivity finančního controllingu můžeme považovat. 
 Získávání finančních zdrojů. Tyto zdroje jsou získávány především od 
zákazníků a z kapitálového trhu. 
 Správa finančních zdrojů. Pokud získané zdroje nenajdou ihned uplatnění, 
jsou spravovány jako rezervy likvidity. 
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 Užití finančních zdrojů může být rozděleno mezi provoz a investice, úhradě 
dluhů, zaplacení daní nebo výplatě dividend. 
Každá z uvedených aktivit finančního controllingu postupuje fázemi procesu řízení, 
kterými jsou fáze plánování, realizace a kontrola. 
Fáze plánování zahrnuje analytické činnosti, vytváří prognózy toku finančních 
prostředků a hledání nejlepšího řešení k vyrovnání schodků nebo přebytků likvidity. Ve 
fázi realizace jsou vymezeny úkoly nutné pro splnění plánu. V poslední fázi, fázi 
kontroly, se porovnává plán se skutečností, identifikují a analyzují se odchylky a 
popřípadě jsou vytvářeny návrhy na regulační opatření. (Freiberg, 1996) 
1.6.3. Controlling pracovního kapitálu 
Controlling pracovního kapitálu je součástí finančního controllingu. Je to z důvodu 
hlavní činnosti finančního controllingu, kterou je, jak již bylo zmíněno, řízení 
finančního kapitálu v podniku. Toto controllingové řízení se v krátkodobém horizontu 
věnuje investování finančního kapitálu, který je vázaný do oběžného majetku podniku. 
Oběžný majetek ve společnosti neustále obíhá či cirkuluje v logistickém, výrobním 
a odbytovém procesu podniku. Tento kapitál tedy tzv. „pracuje“, a proto jej nazýváme 
pracovním kapitálem. Za pracovní kapitál považujeme zásoby, pohledávky a 
krátkodobý finanční majetek. 
Struktura a velikost pracovního kapitálu je velice závislá na vnitřních a vnějších 
podmínkách podniku. Zařadit mezi ně můžeme objem prodejů, výrobní program, 
zásobovací a prodejní politiku podniku a další. Vyšší objem pracovního kapitálu může 
znamenat pro podnik jednodušší řízení, avšak tento pracovní kapitál na sebe váže 
finanční prostředky, které by podnik mohl využít jiným způsobem. Naopak nízká 
úroveň pracovního kapitálu s sebou nese úsporu finančních prostředků, ale také riziko 
ztráty pružnosti podniku na potřeby zákazníků a vyvolává větší nároky na jeho řízení. Je 
tedy velice důležité pracovní kapitál udržovat na určité hranici, která vyhovuje vždy 
danému podniku. (Freiberg, 1996) 
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Controlling pohledávek 
Controlling pohledávek se především soustředí na kladné a negativní dopady úvěrové 
politiky podniku. Touto politikou je míněn prodej na tzv. obchodní úvěr, který 
poskytuje časový prostor odběratelům zaplatit za odebrané zboží, výrobky či poskytnuté 
služby.  
Pohledávky vznikají podniku zpravidla na základě poskytnutí obchodního úvěru, 
přičemž díky poskytnutí úvěru vznikají rozdíly mezi účetní a peněžní realizací prodejů. 
Prodeje na úvěr mají na podnik pozitivní vlivy v podobě vyšších prodejů a většího 
zisku, ale podnik musí brát v úvahu také skutečnost, že do doby úhrady musí být 
pohledávky financovány z alternativních zdrojů, přičemž stále existuje riziko uhrazení 
pohledávky po splatnosti nebo dokonce nedojde k jejímu zaplacení vůbec. 
Dopady úvěrové politiky se primárně hodnotí na prodeje, pohledávky, náklady 
kapitálu a rizika ztrát z nedobytných úvěrů. 
Za základní nástroj controllingu pohledávek se považuje monitorování pohledávek., 
které je zaměřeno na evidenci a kontrolu objemu pohledávek, lhůty splatnosti 
pohledávek a jejich vztah k objemu prodejů a v neposlední řadě také na stáří 
pohledávek. V praxi se pro monitorování pohledávek využívá obrátka pohledávek (OP) 
a doba obratu pohledávek (DOP). 
Obrátka pohledávek (OP) 
Ukazatel OP nám měří počet obrátek pohledávek během daného období. Pozitivní je 
rostoucí hodnota tohoto ukazatele, který vyjádříme pomocí následujícího vzorce: 
    
               
          
 
Kde: 
- Prodeje na úvěr – výkony podniku za dané období, 
- Pohledávky – vázanost kapitálu udávaná v průměrné velikosti ke konci daného 
období. 
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Doba obratu pohledávek (DOP) 
DOP nám vyjadřuje průměrný počet dní, které uplynou mezi vystavením faktury a jejím 
uhrazením. Za pozitivní vývoj se považuje pokles tohoto ukazatele. DOP lze vypočítat 
jako: 
     
          
                     
 
Kde:  
- Pohledávky – vázanost kapitálu udávaná v průměrné velikosti ke konci daného 
období, 
- Denní prodeje na úvěr – celkové prodeje na úvěr za dané období dělené počtem 
dní zvoleného období. 
Ukazatel DOP je také vhodný pro sledování tzv. obchodního deficitu, který je rozdílem 
mezi DOP a dobou obratu závazků (DOZ). Pokud by ukazatel obchodního deficitu rostl, 
mohlo by dojít k ohrožení finanční stability podniku. DOZ lze vypočítat stejným 
způsobem jako DOP, pouze se záměnou v čitateli, místo hodnoty pohledávek vložíme 
do vzorce hodnotu závazků. Někteří autoři (například Hrdý, Horová) také doporučují 
ve výše uvedených vzorcích zaměnit Prodeje na úvěr za Tržby. (Freiberg, 1996; Hrdý, 
Horová, 2009) 
Jako další možnost controllingu pohledávek je jejich monitorování, je možno 
pohledávky kontrolovat a monitorovat dle jejich věkové struktury, tj. doby po kterou 
vážou finanční prostředky podniku. Přehled o věkové struktuře pohledávek se sestavuje 
vždy k určitému datu a to způsobem uspořádání pohledávek dle data fakturace do 
intervalů, které vyjadřují stáří pohledávek. Tyto intervaly mohou mít velikost měsíce, 
kvartálu nebo roku. Vše záleží na rozhodnutí podniku a jejich potřebách. 
Specifické cíle úvěrové politiky podniku a specifické podmínky úvěrového okolí 
determinují strukturu a obsah úloh úvěrového managementu. Při vytváření úvěrové 
politiky a následného poskytování obchodních úvěrů by podniky měly věnovat 
pozornost komu a v jaké výši úvěr poskytnou.  
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„Za určitý standard lze považovat následující soubor úloh: 
 stanovení úvěrových limitů vůči odběratelům a jejich kontrola, 
 kontrola pohledávek po lhůtě splatnosti a iniciace následných opatření, 
 iniciace inkasa (upomínky, sankce apod.), 
 správa dat o odběratelích, 
 verifikace důvěryhodnosti (credit rating) odběratele, 
 kontrola platebních podmínek objednávek, 
 monitorování pohledávek (doba obratu, obrátka, stáří pohledávek, atd.), 
 analýza, plány a kontrola úvěrových vztahů a pohledávek, 
 komunikace s marketingovým, cenovým aj. oddělením.“ (Freiberg, 1996) 
Controlling zásob 
Controlling zásob je velice důležitým článkem řízení pracovního kapitálu. Řízení zásob 
je relativně složité, neboť ovlivňuje přímo i nepřímo více podnikových úloh. Tato 
složitost řízení zásob je dána komplexností problému, do kterého jsou zařazeny oblasti 
nákupu, skladování, výroby, odbytu a financí, a také obtížností sladit jednotlivé postoje 
a názory zúčastněných částí podniku. Jelikož má controlling zásob pro podnik velký 
význam, bude problematika controllingu zásob více rozpracována v druhé kapitole této 
práce. (Freiberg, 1996) 
1.7. Význam účetnictví pro controlling 
Controlling je spjat s manažerským účetnictvím, které spolu s finančním účetnictvím 
tvoří účetní systém podniku. Účetnictví je základním zdrojem informací pro řízení 
podniku, zaznamenává pohyby majetku doprovázené pohyby finančních zdrojů. 
Informace vystupující z účetního systému jsou poskytovány interním nebo externím 
uživatelům. Na základě uživatelů, pro které jsou data z účetního systému zpracována, je 
účetnictví rozčleněno. 
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Finanční účetnictví má za hlavní cíl zobrazit podnikatelský proces z hlediska 
informačních potřeb pro externí uživatele, kterými jsou vlastníci, investoři, věřitelé, stát 
a další zúčastněné osoby spjaté s vývojem podniku. (Král, 2006) Finanční účetnictví je 
také legislativně upraveno na základě Zákona č. 563/1991 Sb., o účetnictví, prováděcí 
vyhláškou č. 500/2002 Sb. k zákonu o účetnictví, Českých účetních standardů 
a vnitřních směrnic účetních jednotek. Pro potřeby controllingu je však zajímavější 
manažerské účetnictví, které můžeme považovat za „systém, který zobrazuje a zkoumá 
ekonomickou realitu – eviduje, třídí, seskupuje, analyzuje a uspořádává informace 
o podnikatelské činnosti do přehledů, výkazů a jiných podkladů, ústících do návrhů 
či opatření, která mají napomoci řídícím pracovníkům při jejich rozhodování a řízení.“ 
(Dvořáková, Červený, 2011, s. 10) Manažerské účetnictví není nijak zákonem upraveno 
a je tak, stejně jako controlling, zcela v režii podniku. Z tohoto důvodu můžeme 
porovnat controlling a manažerské účetnictví mezi sebou. 
Společným znakem controllingu a manažerského účetnictví je zařazení účetnictví 
na vrchol informačního nástroje, který zajišťuje soulad všech funkcí systému na základě 
dat zpracovaných v účetních výkazech (rozvaha, výkaz zisku a ztráty, cash-flow). 
V dalších bodech již panuje nesoulad mezi těmito pojmy, neboť controlling dle Krále 
„nutně integruje úvahy o koordinaci všech funkcí systému řízení, zatímco manažerské 
účetnictví je „jen“ informačním nástrojem systému řízení.“ (Král, 2006, s. 36) 
Z výše uvedeného vyplývá, že controlling využívá také nepeněžní informace, zatímco 
manažerské účetnictví se opírá hlavně o hodnotové ukazatele. Lze tedy tvrdit, že 
informace manažerského účetnictví jsou zahrnuty v nákladovém a finančním 
controllingu, zatímco naturální stránka controllingu zůstává stranou zájmu 
manažerského účetnictví. (Král, 2006, s. 36) 
Obrázek č. 4: Vztah manažerského účetnictví a informací controllingu 
 
Zdroj: Král, 2006, s. 36 
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1.8. Techniky controllingu 
Z definic controllingu uvedených v podkapitole 1.1 vyplývá, že controlling spočívá 
v pomoci naplnit podnikové cíle, přičemž využívá relevantní informace k neustálému a 
systematickému srovnávání skutečnosti a plánovaného stavu, případné odchylky 
vyhodnocuje a vytváří návrhy opatření, které předává kompetentním osobám, aby 
popřípadě mohlo dojít k nápravě či aktualizaci podnikových cílů. Pro naplňování 
základních funkcí, kterými jsou funkce plánovací, informační a reporting, využívá 
controlling různých technik, kterými zajišťuje výše uvedené činnosti. Mezi 
nejdůležitější techniky používané v controllingu řadíme plánování, analýzu odchylek, 
monitoring a reporting. 
1.8.1. Plánování 
Dle Mikovcové je plánování možné chápat jako myšlenkové předjímání budoucí 
činnosti při zvážení různých možností s výběrem té nejvhodnější. Plánování lze označit 
za systematickou podnikovou činnost, která směřuje k rozhodnutí o budoucnosti 
podniku. (Mikovcová, 2007, s. 109) 
Další a velice podobné vymezení tohoto pojmu naleznete ve slovníku controllingu 
od IGC, který plánování popisuje jako „myšlenkové předvídání možného budoucího 
vývoje, výběr žádoucího stavu a vymezení příslušných opatření potřebných pro dosažení 
cílového stavu. Prostřednictvím plánování by se měl podnik neustále přizpůsobovat 
externím i interním změnám a rozhodovat se s přihlédnutím k jejich budoucím 
dopadům.“(IGC, 2003, s. 122) 
Plánování je také možné rozčlenit do několika úrovní. Samozřejmě jako první se nabízí 
rozdělení dle časového hlediska na plány dlouhodobé, střednědobé a krátkodobé, avšak 
podstatnější je rozdělení dle cílového zaměření, konkrétně do čtyř následujících skupin. 
 Firemní politika – plánujeme zde vize podniku, poslání, základní podnikové 
cíle a zásadní rozhodnutí v oblasti podnikové politiky. 
 Strategické plánování – oblastí zájmu je potenciál úspěchu podniku, jeho 
hledání, budování a udržování. Cílem je dlouhodobá prosperita a stanovení 
vhodné strategie pro její dosažení. 
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 Operativní plánování – je zde snaha dosáhnout co nejrychlejšího a největšího 
úspěchu při nejlepším možném využití současného potenciálu. 
 Opatření – zde jsou prováděna opatření, která korigují postup, aby bylo 
dosaženo cílů například potřebné výše zisku nebo udržení hladiny likvidity. 
(IGC, 2003; Mikovcová, 2007) 
Je samozřejmé, že výše uvedené zaměření plánování nelze striktně od sebe oddělovat, 
naopak všechny úrovně se navzájem ovlivňují. Aby sestavené plány byly kvalitní 
a vhodné pro řízení, je nezbytné, aby měly určité parametry. Těmito parametry jsou 
myšleny časová provázanost (tj. známe minulost a odhadujeme budoucnost, přičemž 
chápeme přítomnost a zároveň uplatňujeme princip klouzavého plánování, tzn., 
že doplňujeme plány o další příslušné období), věcná provázanost (koordinace věcné 
stránky dílčích plánů tak, aby mohly být agregovány do souhrnných plánů), variantnost 
a závaznost (musí být vytvořeny další varianty, abychom se mohli vyrovnat 
se změnami podmínek, ale musí být také závazné), úplnost a přehlednost (zde je 
zapotřebí najít kompromis, aby byly zpracovány a uspořádány důležité položky pro 
dosažení cílů), proveditelnost, kontrolovatelnost, elastičnost (možnost další 
aktualizace na základě změn předpokladů a podmínek), systémovost (podnik musí 
disponovat vhodnou metodikou a nástroji, aby byly zajištěny předcházející požadavky), 
hospodárnost (náklady na vypracování plánů musí korespondovat se závěry plánů). 
(Mikovcová, 2007) 
Podnikové plány mohou být sestaveny metodami shora dolů (top-down) nebo zdola 
nahoru (bottom-up). Sestavovací metoda se odvíjí od úrovně plánování. 
Metoda top-down neboli shora dolů je také označována jako retrográdní metoda. Tato 
metoda je využívána je-li plán stanoven vrcholovým managementem a je předávám 
na nižší úrovně řízení, které tento plán konkretizují a precizují. Výhoda tohoto 
plánování je v souladu dílčích cílů s hlavním cílem podniku. Naopak nevýhodou může 
být stanovení nesplnitelných úkolů pro nižší úrovně řízení od vrcholového 
managementu. 
Metoda bottom-up (zdola nahoru) nebo také progresivní metoda, spočívá v založení 
dílčích plánů na nejspodnějších plánovacích úrovních. Tyto dílčí plány jsou dále 
předány na vyšší úroveň, kde jsou koordinovány, shrnovány a předány dál. Takto se 
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postupuje až na nejvyšší úroveň. Výhodou je, že plány začínají od úrovní, které se 
plnění daného plánu nejvíce dotýká. Nevýhodou může být složitá časová i věcná 
koordinace a možný nesoulad s globálními cíli podniku. 
Poslední metodou sestavení plánu je protisměrné plánování. V tomto případě je 
sestaven vrcholovým vedením předběžný globální plán, který je předán na nižší úrovně, 
kde se přezkoumává jeho realizovatelnost. Vzniklé nesoulady se řeší v dalších kolech, 
přičemž plánovací proces trvá, dokud není nalezen konsenzus na všech úrovních. Poté 
je plán závazný a jsou stanoveny odpovědnosti za jeho plnění. Nevýhodou je relativní 
časová náročnost. (Mikovcová, 2007) 
1.8.2. Analýza odchylek 
Proces kontroly je poslední fází řízení, přičemž slovo poslední je myšleno pouze ve 
smyslu postavení, nikoli významu. Hlavním posláním kontroly neboli porovnání 
skutečného stavu s plánovaným stavem, je rozpoznat chyby a nedostatky, které byly 
vytvořeny při procesech plánování a realizaci plánu, odhalit jejich příčiny a poté 
navrhnout opatření, která by chyby či nedostatky mohla odstranit. 
Pokud si dílčí etapy kontroly uspořádáme dle toho, jak na sebe navazují, dostaneme 
přehledné schéma těchto etap (viz Obrázek č. 5: Schéma etap kontrolní činnosti) 
Obrázek č. 5: Schéma etap kontrolní činnosti 
 
Zdroj: Vlastní zpracování dle Mikovcová, 2007, s. 135 
Kontrolní veličiny by v podniku měly být stanoveny tak, aby při porovnání skutečného 
stavu s plánovaným bylo možné vyhodnotit reálný vývoj podniku a nalézt souvislosti 
v tomto vývoji. Při výběru kontrolních veličin by měly být stanoveny také toleranční 
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meze. Meze je možné stanovit v absolutním i relativním vyjádření vždy dle druhu 
sledované veličiny a to pro každou veličinu samostatně. Toleranční meze stanovuje 
podnik subjektivně, dle důležitosti sledované veličiny. Čím je pro podnik veličina 
důležitější, tím menší bude rozpětí tolerančních mezí. 
Velikosti odchylek jsou vyčíslovány v absolutním vyjádření (rozdíl hodnoty veličiny 
skutečné od plánované) nebo v relativním vyjádření (absolutní rozdíl vztažený 
k plánované hodnotě). Při analýze odchylek a zjišťování jejich příčin by bylo 
nehospodárné a neúčelné, aby do této analýzy byly zahrnuty všechny odchylky. 
Předmětem analýzy odchylek by měly být pouze odchylky, které mají podstatný vliv 
na vývoj podniku. Z tohoto důvodu jsou právě stanoveny toleranční meze, přičemž 
za podstatnou se může odchylka považovat až po překročení dané meze. Následně je 
zařazena do analýzy. Odchylky můžou mít různé příčiny, mezi které můžeme zařadit 
nereálné stanovení cílů, existence informačních bariér, chyby v analýze trhu, 
nepředvídatelné změny cen a další. 
Dle Mikovcové lze vzniklou celkovou odchylku přiřadit do dvou hlavních skupin 
tj. odchylky výnosů a odchylky nákladů, přičemž každá skupina se dá rozdělit 
na kvantitativní a kvalitativní část. 
Díky analýze odchylek dostává podnik velice důležité informace o plnění stanoveného 
plánu. Nedílnou součástí celého procesu kontroly je také správná komunikace 
zjištěných odchylek na ty úrovně řízení, které jsou zodpovědné za realizaci a tvorbu 
plánů. Tato zpětná komunikace kontrolního procesu prohlubuje a zpřesňuje poznatky 
o příčinách odchylek, čímž napomáhá snadnějšímu zavedení korekčních opatření 
v budoucnosti. (Freiberg, 1996; Mikovcová, 2007) 
1.8.3.  Monitoring 
Monitoring zahrnuje neustálé sledování (monitorování), dohlížení na stav či vývoj 
stanovených nebo potřebných položek. Výsledkem monitorování jsou důležité 
informace, které jsou použity v následných analýzách. Monitoring se v controllingu 
nejčastěji využívá v oblasti pohledávek. Monitoring pohledávek byl detailněji vysvětlen 
v kapitole 1.6.3. 
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1.8.4. Reporting 
Reporting je považován za jednu z nejdůležitějších technik controllingu. Odpovědnost 
za reporting v podniku nese controllingové oddělení, které vykonává přípravu 
a zpracování dat s následným předáním odpovědným osobám. Cílem je poskytování 
relevantních informací na všechny úrovně managementu podniku. (Mikovcová, 2007) 
Hlavním úkolem reportingu, jak uvádí Jana Fibírová ve své publikaci „Reporting-
moderní metoda hodnocení výkonnosti uvnitř firmy“, je „vytvořit relativně komplexní 
systém ukazatelů a informací, které by měly vyhodnocovat nejen vývoj podniku jako 
celku, ale v takových dílčích částech a pohledech, které jsou z hlediska řízení 
rozhodující.“ (Fibírová, 2003) 
Výstupem reportingu jsou výkazy a zprávy, které by měly být strukturovány dle potřeb 
jejich uživatelů tak, aby přinášely informace do kompetentních úrovní řízení. Důležité 
je, aby tyto výkazy a zprávy měly: 
 Požadovanou strukturu (usnadnění a urychlení rozhodování), 
 optimální podrobnost informací (podrobnost informací souvisí s úrovní řízení, 
čím větší agregace tím vyšší úroveň řízení), 
 srozumitelnost a přehlednost (pro lepší názornost je možné využít grafického 
zobrazení) 
 vyhodnocování pouze ovlivnitelných veličin (kvantifikace veličin v peněžním, 
ale i v naturálním vyjádření). 
Do reportingových zpráv a výkazů musí být zahrnuty pouze relevantní informace, které 
managementu pomohou ke správnému rozhodování. Tyto informace se získávají nejen 
z účetnictví (hlavní zdroj), ale také z podnikového okolí. K výběru správných 
(relevantních) informací do reportu je nutné najít soulad mezi informacemi, které máme 
k dispozici, které chceme mít a které opravdu potřebujeme pro dosažení cílů. Je tedy 
důležité při tvorbě reportů dodržovat určité požadavky, čímž bude zajištěna součinnost 
mezi efektivním řízením a uskutečněnými rozhodnutími. Mezi požadavky se řadí: 
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 Objektivita – pro správná rozhodnutí musí být podána objektivní data, čemuž 
napomáhá nezávislost controllingového oddělení, 
 ověřitelnost a srozumitelnost – veškerá poskytnutá data, informace, metody 
i výsledky musejí být jednoznačné a zřetelné, 
 vhodný obsah, forma a struktura zprávy – reporty musí respektovat, v jaké 
úrovni rozhodování jsou použity (politická, strategická, taktická a operativní 
úroveň). S úrovní rozhodování souvisí agregovanost dat, které je vyšší 
se stoupající úrovní rozhodování, 
 včasnost – reporty by měly být podávány ve správný okamžik, ale správný 
okamžik je velice náročné určit. Důležité je udržet koordinaci mezi aktualitou, 
přesností a úplností informací. Aktuální informace většinou nebývají úplné 
a přesné, pokud jsou informace více úplné, jsou tedy přesnější, ale ztrácejí 
aktualitu. Při úplných a přesných informací je aktuálnost již zanedbatelná 
a rozhodování probíhá pak na základě minulosti. Controlling však potřebuje 
zasahovat včas, aby předešel negativním odchylkám, čímž přisuzuje aktuálnosti 
větší váhu než úplnosti a přesnosti. (Mikovcová, 2007) 
Ve výše uvedeném textu byly představeny struktura (obsah) reportů a také požadavky 
na reportovaná data. Důležité je také pravidelnost poskytovaných zpráv a výkazů, která 
záleží především na příjemci daných reportů. Dle pravidelnosti je možné rozdělit 
reporting na standardní a mimořádný. 
Jedná-li se o reporty vyhotovované v pravidelných intervalech (měsíc, čtvrtletí, rok, 
týden…), a které mají předem danou strukturu, například výpočet očekávaných hodnot 
na konci období, analýzy odchylek nebo informace o skutečných hodnotách, 
označujeme takovýto reporting za standardní. 
Naopak mimořádným reportingem je myšleno vyhotovování standardních zpráv 
na požádání nebo v jiných termínech nebo se jedná obsahově o úplně jiné zprávy a 
výkazy, které nejsou běžně v podniku vyhotovovány. (Fibírová, 2003) 
Je nutné si uvědomit, že reporting a vlastně celý controlling je nekonečný proces, který 
propojuje všechny oblasti i úrovně řízení a přináší jim velice důležitá data a informace 
pro správné rozhodování v budoucím vývoji podniku. 
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2. Nástroje a metody controllingu zásob 
Zásoby jsou pro každý podnik velice důležité, protože vyrovnávají časový rozdíl mezi 
požadavkem na danou položku a její dostupností. Díky určité hladině zásob může 
podnik zajistit plynulost výroby (výrobní podnik) nebo může dojít k okamžitému 
uspokojení potřeb zákazníka (velkoobchod). Je proto důležité, aby zásoby byly správně 
řízeny a hladina zásob byla na optimální úrovni. Problematikou řízení a vyvážení zásob 
se zabývá controlling zásob. Toto řízení je relativně složité, neboť zasahuje ať už přímo 
či nepřímo do více oblastí v podniku například oblasti nákupu, výroby, skladování, 
odbytu atd. V rámci této kapitoly bude vysvětleno, co je považováno za zásoby, jaké 
jsou výhody a nevýhody jejich držby a jakými nástroji a metodami je možné zásoby 
v podniku řídit. 
2.1. Zásoby 
Zásoby jsou společně s pohledávkami a krátkodobým finančním majetkem zařazeny 
do oběžného majetku. Oběžný majetek, který je též označovaný jako provozní majetek, 
krátkodobý majetek nebo oběžná aktiva, se v podniku vyskytuje v různých podobách. 
V podobě věcné – zásoby a v peněžní podobě – krátkodobý finanční majetek (cenné 
papíry, hotovost, peníze na účtu), pohledávky. Oběžným majetkem je tedy nazýván 
proto, že mění svoji podobu, kdy jedna forma majetku přechází v jinou (za peníze 
nakoupíme suroviny, ty přetvoříme na výrobky, ty se přemění v pohledávky 
a pohledávky v peníze). (Synek, Kislingerová, 2010)  
2.1.1. Pojem zásoby 
Zásoby se dle legislativy České republiky, Vyhlášky č. 500/2002 Sb., kterou 
se provádějí některá ustanovení č. 563/1991 Sb., zákona o účetnictví, konkrétně §9, 
rozdělují do následujících skupin: 
 Materiálem jsou rozuměny suroviny, pomocné látky, provozovací látky, 
náhradní díly, obaly a obalové materiály a další movité věci s dobou 
použitelnosti jeden rok a kratší bez ohledu na výši ocenění. Dále pak také 
samostatné movité věci a jejich soubory, o kterých účetní jednotka účtuje jako o 
zásobách a nevykazuje je v dlouhodobém majetku. Suroviny a pomocné látky 
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vstupují přímo do výrobního procesu a jsou zapracovány do finálního výrobku. 
Provozovací látky pomáhají k plynulému chodu účetní jednotky, například 
mazadla, palivo, čisticí prostředky.  
 Nedokončená výroba a polotovary. Nedokončená výroba obsahuje položky, 
které již prošly jednou nebo několika fázemi výroby, nejsou materiálem, ale také 
je nemůžeme označit za hotový výrobek. Polotovary jsou odděleně evidované 
produkty, které neprošly všemi fázemi výroby a budou dokončeny 
či zkompletovány již v dalším výrobním cyklu účetní jednotky, lze je však 
samostatně prodat na rozdíl od položek nedokončené výroby. 
 Výrobky označujeme položky, které jsou vlastní výroby (finálním výstupem 
výrobního cyklu) a jsou určeny k prodeji nebo ke spotřebě uvnitř účetní 
jednotky.  
 Mladá a ostatní zvířata a jejich skupiny – součástí této položky jsou mladá 
chovná zvířata, zvířata ve výkrmu, ryby, hejna slepic, kachen, krůt a podobně. 
 Zboží – obsahuje movité i nemovité věci určené k dalšímu prodeji. Do movitých 
věcí spadají zvířata (nabytá za účelem dalšího prodeje), vlastní výrobky, které 
byly převedeny do vlastních prodejen, zvířata vlastního chovu, která jsou určena 
k prodeji kromě jatečních zvířat. Nemovitosti jsou zahrnuty do zboží pouze 
v případě, že má účetní jednotka oprávnění s nimi obchodovat, avšak je nesmí 
používat, pronajímat a provádět na nich technické zhodnocení. 
 Poskytnuté zálohy na zásoby – obsahuje krátkodobé a dlouhodobé zálohy 
určené na pořízení zásob. (Vyhláška č. 500/2002 Sb.) 
Dle způsobu pořízení jednotlivých druhů zásob lze zásoby rozčlenit na následující dvě 
oblasti: 
 Nakupované zásoby (materiál, zboží). 
 Zásoby vlastní výroby (nedokončená výroba a polotovary, výrobky, zvířata). 
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2.1.2. Účtování a oceňování zásob v podniku 
Aby mohl controlling zásob správně pracovat musí být zásoby evidovány v hlavním 
zdroji informací pro controlling, v účetnictví. Zaznamenávání informací do účetnictví 
se nazývá účtování. Vyhláška k Zákonu o účetnictví hovoří o způsobu účtování zásob, 
dochází tedy k evidenci zásob jak po věcné tak po finanční stránce. Zásoby lze účtovat 
dle této legislativy dvěma způsoby, způsobem A a způsobem B. 
Pokud podnik využívá v účtování zásob způsobu A, používá při účtování v průběhu 
roku účty v účtové třídě 1 – Zásoby, která má čtyři účtové skupiny 11 – Materiál,  
12 - Zásoby vlastní výroby, 13 – Zboží, 19 – Opravné položky k zásobám. Na začátku 
účetního období je zaúčtován na příslušný účet v dané účtové skupině počáteční stav 
zásob. Během roku je na účtových skupinách třídy 1 - Zásoby zaznamenáván průběžný 
stav zásob v podniku na základě příjmových a výdajových dokladů. Na konci účetního 
období je pomocí závěrkového účtu vždy příslušný účet uzavřen. 
Pokud se podnik rozhodne využívat způsobu B, zaúčtuje na počátku účetního období 
počáteční stav zásob na jednotlivé účtové skupiny třídy 1 – Zásoby. Během roku je 
účtováno o pohybu zásob v účtové třídě 5 – Náklady. Podnik tedy neúčtuje 
o příjemkách a výdejkách, ale musí je evidovat, aby podle nich mohl prokázat množství 
a hodnotu zásob na skladu. Na konci účetního období je zaúčtován počáteční stav zásob 
do nákladů, poté je zjištěn (dle příjemek a výdejek) skutečný stav zásob na skladě, který 
je odúčtován z nákladů na účet příslušné účtové skupiny a poté je daný účet pomocí 
závěrkového účtu uzavřen. 
Aby mohlo dojít k zaúčtování zásob výše zmíněnými způsoby (přírůstek nebo úbytek), 
musí být nejprve zjištěno množství a cena dané zásoby, která bude zaúčtována. 
Množství je zjištěno fyzicky v kusech, kilogramech, litrech či v jiné měrné jednotce. 
Zjištění ceny za jakou se bude daná zásoba oceňovat je složitějším problémem. Způsoby 
ocenění při pořízení i vyskladnění zásob jsou uvedeny v Zákoně č. 563/1991 Sb., 
o účetnictví, Vyhlášce č. 500/2002 a Českém účetním standardu. Okamžikem ocenění 
zásob je jejich pořízení, vlastní výroba a také vyskladnění. 
Ocenění zásob při jejich pořízení upravuje §25, odst. 1 a 5, zákona č. 563/1991 Sb., 
o účetnictví, následujícím způsobem: 
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 Pořizovací cena, je cena, která je dána součtem ceny pořízení (kupní cena) 
a vedlejších pořizovacích nákladů (doprava, clo, pojištění, …). Tímto způsobem 
jsou oceněny zásoby, které byly podnikem nakoupeny. 
 Reprodukční pořizovací cenou jsou oceněny zásoby, které byly podnikem 
bezúplatně nabyty nebo zásoby, u kterých nelze zjistit náklady na jejich 
vytvoření. Reprodukční pořizovací cenou je myšlena cena, za kterou by byly 
zásoby pořízeny v době, kdy se o nich účtuje. 
 Vlastními náklady jsou přímé náklady vynaložené na výrobu či jinou činnost 
a také nepřímé náklady vztahující se k výrobě či jiné činnosti. Vlastními náklady 
oceňujeme zásoby vytvořené vlastní činností. 
K ocenění zásob při vyskladnění se používají metody popsané v §25, odst. 4 již 
zmiňovaného Zákona o účetnictví: 
 Vážený aritmetický průměr, který může být proměnlivý nebo periodický. 
Pokud se jedná o proměnlivý vážený aritmetický průměr, je cena zjišťována 
vždy po každém novém přírůstku. Při používání periodického váženého 
aritmetického průměru se průměr zjišťuje za dané období (týden, měsíc, dva 
týdny,…), přičemž nezáleží na počtu přírůstků nebo úbytků. 
 FIFO (First In First Out). První použitá oceňovací cena zásoby při přírůstku, 
je použita také jako první při úbytku zásoby. (Zákon č. 563/1991 Sb., 
o účetnictví) 
2.2. Výhody a nevýhody držby zásob 
Každý podnik drží určitou hladinu zásob. Výrobní podniky drží zásoby z důvodu 
plynulosti výroby, prodejní podniky proto, aby mohly uspokojit zákazníka ihned při 
jeho poptávce. To, v jaké optimální výši zásoby držet bude zodpovězeno v další 
podkapitole této práce, ale s určitou hladinou zásob a její držbou vznikají pozitivní a 
negativní efekty. Controlling zásob tyto efekty bere v úvahu, když rozhoduje o velikosti 
držené zásoby. Zásoby podnikům umožňují optimalizaci nákupních, výrobních a 
prodejních aktivit (pozitivní efekty), na druhé straně zásoby vytvářejí náklady 
(negativní efekt), které mohou ovlivňovat zmírňovat pozitivní efekty. 
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Pozitivní efekty držby zásob jsou. 
 Snížení ceny materiálu díky množstevním slevám, tj. snížení nákladů 
na materiál, za předpokladu, že náklady na skladování nepřevýší efekt 
množstevní slevy. 
 Snížení nákladů na činnosti spojené s objednáváním a přijímáním. Méně 
objednávek a příjemek sice zvýší zásoby (objednáváme větší množství), ale sníží 
náklady vyvolané činnostmi nakupování. 
 Snížení rizika při držbě pojistných zásob. Větší zásoby snižují riziko vyčerpání 
zásob a tím je menší pravděpodobnost prostojů ve výrobě a případných ztrát 
z ušlých zisků. 
 Snaha snížit koordinaci mezi fázemi obratového procesu. Při větších zásobách 
mezi fázemi procesu je menší možnost vzniku disharmonie mezi těmito fázemi 
například mezi nákupem a výrobou nebo výrobou a prodejem. 
 Snaha vyhlazení křivky využívání kapacit. Při výkyvech poptávky dochází, buď 
k nedostatečnému využití kapacit, nebo nadměrnému využití kapacit. Účelné by 
mohlo být navýšení zásoby před zvýšením poptávky a poté je spotřebovat. 
 Spekulace na růst hodnoty zásob v čase. Podnik předpokládá zvýšení hodnoty 
zásob za určitý časový okamžik (vyschnutí dřeva, dozrání sýra, …), a proto 
navyšuje zásoby, za předpokladu, že náklady spojené se skladováním 
nepřesáhnou ziskový efekt. (Freiberg, 1996) 
Hlavní negativní dopad držení zásob jsou vyvolané náklady spojené s držbou zásob. Je 
zapotřebí, při řízení optimální výše zásob, brát v úvahu tyto druhy nákladů: 
 náklady na držbu zásob tj. skladovací náklady, mezi které patří nájemné, mzdy 
personálu, odpisy a pojištění budov, energie, a další; 
 náklady na pořízení zásob zahrnují náklady na dopravu, pojištění, pořizovací 
cena, vedlejší pořizovací náklady apod.; 
 náklady z nedostatku zásob jsou náklady spojené se zpožděnou výrobou, ztrátou 
zákazníků či zakázky apod.; 
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 náklady na objednávání a přijímání zásob obsahují náklady na poštovné, 
fakturaci, přejímku a další; 
 náklady vzniklé poklesem hodnoty zásob tj. znehodnocení, pokles tržní hodnoty 
nebo morální zastarání; 
 náklady kapitálu představují finanční zdroje vázány v zásobách. Finanční zdroje 
mohou být nákladné a to nejenom v případě využití externího financování 
(obchodní nebo finanční úvěr a úroky z nich), ale také při využití vlastního 
financování, protože podniku vznikají náklady ušlých příležitostí. 
(Freiberg, 1996) 
2.3. Řízení a metody řízení zásob 
Řízení zásob je velice důležitou manažerskou aktivitou. Při řízení zásob je snaha zajistit 
optimální množství tak, aby bylo možné splnit cíle stanovené podnikem. Součástí 
tohoto řízení je vytvořit jakýsi kompromis mezi pozitivními a negativními efekty držby 
zásob. Stejně jako u všech druhů řízení je možnost i řízení zásob rozdělit na operativní 
a strategické řízení.  
Operativní řízení zahrnuje zabezpečení a udržování jednotlivých druhů zásob 
v dostatečné výši a struktuře pro splnění požadavků výroby či zákazníků. Těmto 
požadavkům musí být vyhověno včas a s minimálními náklady na skladování, pořízení, 
objednání a další. Management podniku musí posuzovat výši zásob z hlediska vlivu 
na plnění dlouhodobých strategických cílů. Strategické řízení zásob se týká výše 
finančních prostředků uvolněných do krytí zásob. (Synek, Kislingerová, 2010) 
Pro usnadnění operativního řízení zásob si podniky stanovují řídící hladiny zásob. 
Řídící hladiny zásob jsou využívány jako signalizační nástroj při kontrole a řízení. 
Zásoby lze v podniku také členit dle mnoha hledisek, ale v rámci operativního řízení 
je nejdůležitější funkční členění zásob. Stanovení těchto hladin se může provádět 
různými způsoby např. intuitivně, matematicky, statisticky nebo za použití 
informačních technologií. 
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Z hlediska signalizace stavu zásob, jsou v podnicích rozlišovány: 
 Maximální zásoba – nejvyšší stav zásob, kterého je dosaženo v okamžiku nové 
dodávky. 
 Minimální zásoba – představuje stav zásoby těsně před příjmem nové dodávky 
na sklad. Skládá se ze součtu pojistné, technologické a havarijní zásoby. 
 Objednací zásoba – neboli bod objednávky. Jedná se o stav zásoby, kdy je 
potřeba vystavit objednávku tak, aby dorazila nejpozději při dosažení minimální 
zásoby. 
 Okamžitá zásoba  - můžeme ji vyjádřit jako fyzickou nebo dispoziční zásobu. 
Fyzická zásoba je velikost zásoby na skladě k časovému okamžiku. Dispoziční 
zásoba je rovna fyzické zásobě, od které se musí odečíst velikost výdejů, které 
byly zapsány, ale nebyly fyzicky provedeny, a přičíst velikost příjmů, které byly 
objednány, ale doposud nepřijaty. 
 Průměrná zásoba – aritmetický průměr denních stavů fyzické zásoby za určité 
období. (Plevný, Žižka, 2010) 
Rozčlenění zásob z funkčního hlediska jakožto nejdůležitějšího hlediska v operativním 
řízení zásob je následující. 
 Obratová (běžná) zásoba – zásoba, která kryje potřebu mezi dvěma 
dodávkami. 
 Pojistná zásoba – tlumí neočekávané výkyvy v nepravidelnosti a velikosti 
dodávek, ale také ve velikosti a intenzitě poptávky. 
 Zásoba pro předzásobení – vyrovnává podnikem předpokládané větší výkyvy 
v dodávkách i poptávce (sezónní prodej). 
 Strategická (havarijní) zásoba – zajišťuje chod podniku při nepředvídatelných 
událostech (kalamity v zásobování, stávky, konflikty a další). 
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 Spekulativní zásoba – její vytváření je za účelem dosažení mimořádného zisku 
vhodným nákupem (množstevní slevy, dočasné snížení ceny, budoucí zvýšení 
ceny). 
 Technologická zásoba – výroba výrobku je již ukončena, ale finální výrobek 
nemůže být dán do prodeje, protože musí být ještě nějakou dobu skladován 
např. sýry, pivo, víno nebo dřevěné výrobky, které musejí vyschnout. 
(Plevný, Žižka, 2010) 
2.3.1. Ukazatele řízení zásob 
Aby podnik mohl efektivně hospodařit se svými aktivy, musí tyto aktiva, myšleno 
zásoby, průběžně monitorovat a kontrolovat. Důvodem zkoumání hospodaření s aktivy 
je fakt, že na sebe vážou finanční prostředky, které by případně mohli být využity jiným 
způsobem. Má-li podnik více zásob než je účelné vznikají zbytečné náklady, o které je 
pak zisk nižší. Má-li podnik naopak zásob málo, přichází o tržby, které by mohl získat. 
Pro rozhodování o tom kolik finančních prostředků bude uloženo do zásob, jsou 
v podnikové praxi užívány ukazatele efektivnosti zásob měřící vztah mezi hladinou 
zásob a výkony podniku. Nejčastěji jsou používány ukazatele obrátky zásob a doby 
obratu zásob. 
Ukazatel obrátky zásob (OZ) 
Tento ukazatel udává počet obrátek zásob za určité období např. měsíc, pololetí, kvartál, 
ale nejčastěji to bývá rok. Řečeno jinými slovy, ukazatel měří rychlost přeměny zásob 
do prodejů. 
    
     
               
 
Ukazatel OZ lze také vyjádřit pomocí nákladů zásob (náklady na prodané výrobky nebo 
náklady na prodané zboží) z důvodu přesnějšího vyjádření, protože zásoby jsou 
oceňovány v nákladech a mohlo by dojít ke zkreslení ukazatele o ziskovou marži. 
Vzorec pro výpočet by pak vypadal takto: 
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V obou případech se tržby i náklady vyjadřují v absolutní hodnotě za zvolené období. 
Jmenovatel je vypočítán jako průměr z počátečního a konečného stavu, ovšem pokud je 
zvoleno delší období např. rok a máme k dispozici měsíční údaje, je průměr počítán 
z měsíčních údajů. 
Podnik považuje za pozitivní výsledek co nejvyšší hodnotu tohoto ukazatele, neboť čím 
vyšší hodnota, tím efektivněji využívá podnik finanční prostředky vložené do zásob. 
Vysokého ukazatele OZ lze dosáhnout nízkou hodnotou zásob, ale to nese riziko 
ohrožení prodejů a výroby, naopak nízký ukazatel může znamenat zhoršení likvidity 
podniku. Ukazatel nemá stanovený ideální počet obrátek, dle kterého bychom mohli 
porovnávat vývoj našeho podniku. Je tedy nutné sledovat vývoj tohoto ukazatele 
v daném kontextu, odvětví, vnitřních a vnějších podmínek. (Synek, 2011; 
Freiberg, 1996) 
Doba obratu zásob (DOZB) 
Ukazatel doby obratu zásob nám vyjadřuje kolik dní, jsou aktiva vázána ve formě 
zásob. Neboli zobrazuje, za jak dlouho se průměrná zásoba obrátí v tržbách. Snahou 
podniku je dosahovat klesající tendence tohoto ukazatele. 
       
               
     
     
kde: 
n – počet dní zvolené časové periody (rok, měsíc, týden, pololetí a další) 
I v tomto ukazateli je možné nahradit tržby náklady na prodané výrobky nebo náklady 
na prodané zboží. Pokud provedeme matematickou úpravu ve výše uvedeném vzorci, 
dostaneme DOZB jako podíl průměrné zásoby a denních nákladů za výrobky či služby 
nebo tržeb. Nejčastěji uváděnou časovou periodou je rok tj. 360 dní. 
DOZB můžeme také vyjádřit k OZ za předpokladu roční časové periody, a to: 
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Dobu obratu zásob lze také využít v oblasti plánování a to při určování konečné výše 
zásob, za předpokladu znalosti plánu nákladů na zboží (výrobky) a plánované či 
stávající DOZB. 
                    
                                  
                           
      
2.3.2. Metody řízení zásob 
Řízení zásob, jak již bylo řečeno, je jednou z velice důležitých aktivit podniku. Pokud 
jsou tyto aktivity rozsáhlé, popřípadě je proces řízení zásob v podniku zásadní, je řízení 
zásob řešeno speciálním systémem řízení. V rámci tohoto systému řízení musí 
ve výsledku docházet k nadvládě pozitivních efektů držby zásob nad těmi negativními. 
Základem celého tohoto řízení jsou dvě velice jednoduché otázky: 
KDY objednat či vyrobit požadovanou položku zásob? 
KOLIK objednat či vyrobit požadovaných položek zásob? 
Odpověď na první z výše uvedených otázek může vycházet z plánu výroby nebo od 
hladiny zásob, které byly vysvětleny na začátku podkapitoly 2.3 nebo je možnost 
periodického objednávání. Druhá z uvedených otázek může být zodpovězena více 
způsoby, přičemž za nejjednodušší stanovení výše objednávky, při periodickém 
objednávání, můžeme považovat tento vzorec: 
                    
kde: 
VO – velikost objednávky 
Zmax – maximální množství zásob 
Zsklad – skutečná zásoba na skladě 
O – objednané, dosud nedodané zboží 
P – očekávaná poptávka během dodací lhůty 
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V podnikové praxi bychom s takto jednoduchým modelem příliš neuspěli kvůli mnoha 
proměnným, které řízení zásob obsahuje. Těmito proměnnými mohou být periodičnost 
objednávek, velikost objednávek, doba dodání, druh zásoby a další. Z tohoto důvodu je 
využíváno za pomoci informačních technologií složitějších metod řízení. 
Nejpoužívanějšími metodami jsou: 
 lineární programování (plánování a produkce materiálových zásob pomocí 
rovnic a nerovnic v lineárním tvaru), 
 síťové modely (např. PERT, CPM), které jsou nejčastěji využívané u investic, 
ale zásoby mohou mít také investiční charakter, 
 deterministické modely řízení zásob (EOQ, POQ), 
 plánování materiálových požadavků (MRP), 
 řízení zásob systémem JIT nebo TQM, 
 stochastické modely řízení zásob. (Dvořáková, Červený, 2012) 
Používání těchto modelů se vztahuje na zásoby, kde lze dosáhnout největšího efektu při 
řízení. Těmito zásobami jsou tzv. kritické položky, kdy nedostatek či přebytek může 
způsobit velké škody. Ke stanovení či rozpoznání kritických položek může posloužit 
metoda ABC analýzy. Výběr a použití správného modelu, je plně v kompetenci daného 
podniku. Nyní si detailněji popíšeme některé výše uvedené modely. 
Metoda ABC 
Metoda ABC je metodou diferenciace. Vychází z Paretova pravidla, které udává, 
že 80% důsledků vyplývá z přibližně 20% počtu možných příčin. Pokud toto pravidlo 
zaměříme na oblast zásob, můžeme prohlásit, že přibližně 20% počtu položek zásob 
může představovat 80% hodnoty spotřeby či prodeje. Hodnoty 20% a 80% nelze však 
brát jako pevně stanovenou míru, vyjadřují spíše princip, že velice malá část položek 
může zahrnovat většinu spotřeby. Z Paretova pravidla také vyplývá, že je potřeba 
se detailněji soustředit na omezený počet nejdůležitějších objektů, které mají 
rozhodující vliv na výsledek. Metoda ABC standardně člení zásoby na tři kategorie 
(ABC), ale někdy se v praxi používá členění na čtyři kategorie (ABCD).  
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Důležité pro provedení analýzy je sestavit položky sestupně dle nějakého určeného 
znaku (např. hodnota spotřeby nebo prodeje) a také zahrnutí dostatečně rozsáhlého 
období. Doporučená doba je 12 měsíců, kratší období by mohlo být ovlivněno 
sezónními výkyvy a v delším období může dojít k podstatným změnám a údaje pak 
ztrácejí vypovídací schopnost. V dalším kroku je pak zjišťováno, které položky tvoří 
onu podstatnou část spotřeby nebo prodeje. 
Kategorie A zahrnuje položky zásob představující zásadní položky, které tvoří největší 
část spotřeby či prodeje, jsou sledovány velice často a pečlivě a objednací množství 
a pojistná zásoba se pro ně stanovuje individuálně a co nejpřesněji. Jsou to tedy položky 
reprezentující 80% spotřeby při relativně malém podílu celkových položek (5% - 20%). 
Kategorie B obsahuje položky o něco méně sledované než v kategorii A a jejich řízení 
je prováděno jednoduššími metodami. Velikost objednávaného množství je větší, stejně 
tak pojistná zásoba. Poměrově lze kategorii B vyjádřit ve velikosti cca 15% na celkové 
spotřebě či prodeji. 
Kategorie C představuje málo důležité položky, jejichž sledování není příliš časté a pro 
jejich řízení jsou využívány jednoduché metody např. odhad velikosti objednávky na 
základě průměrné spotřeby v minulém období. Podíl této kategorie je cca 5%. 
Jak již bylo zmíněno, někdy se také vyskytuje kategorie D, ve které se nacházejí 
nepoužitelné položky, které by bylo zapotřebí prodat i za sníženou cenu nebo je 
dokonce odepsat. (Plevný, Žižka, 2010) 
Příklad rozložení položek metodou ABC je uveden na následujícím obrázku. 
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Obrázek č. 6: Příklad rozložení položek metodou ABC 
 
Zdroj: Synek, 2011, s. 230 
Dle Synka může metoda ABC být v praktickém využití propojena s metodou XYZ, 
která rozděluje položky zásob do skupin dle možnosti přesné předpovědi potřeb. Tato 
přesnost předpovědi může být vysoká, střední a nízká. (Synek, 2011) 
V teorii zásob, kterou Plevný a Žižka ve své publikaci „Modelování a optimalizace 
v manažerském rozhodování“ definují „jako souhrn matematických metod používaných 
k modelování a optimalizaci procesu hromadění různých položek zásob k zabezpečení 
plynulého chodu podniku“, se používají různé modely pro řízení zásob. Tyto modely lze 
rozčleňovat podle dvou základních kritérií. 
 Podle způsobu určení výše poptávky a délky pořizovací lhůty na: 
o deterministické modely – předpokladem je znalost výše poptávky a délky 
pořizovací lhůty, 
o pravděpodobnostní modely – poptávka a pořizovací lhůta jsou náhodné 
veličiny. 
 Podle způsobu doplňování zásob na: 
o statické modely – zásoba je doplněna (pořízena) jedinou dodávkou, 
o dynamické modely – zásoba je udržována na skladě a poté v čase 
doplňována. (Plevný, Žižka, 2010) 
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Pro představu budou představeny některé modely teorie zásob. Mezi základní metody 
řízení zásob patří modely EOQ a POQ, které zařazujeme mezi deterministické 
dynamické modely řízení zásob. Dle Lukáše deterministické dynamické modely mají 
tyto předpoklady: 
- poptávka je deterministicky určena v čase, tj. je dána funkcí f(t), kterou známe, 
- sledování stavu zásob probíhá průběžně, informace jsou tedy k dispozici 
okamžitě. 
Společným znakem těchto modelů je také konstantní velikost dodávky a to, že tyto 
modely jsou modely periodicky doplňovaných zásob. 
Model EOQ (Economic Order Quantity) 
Jde o základní a nejznámější model, který můžeme v literatuře také nalézt pod pojmem 
Harrisův-Wilsonův model podle svých prvních autorů. V tomto modelu probíhá čerpání 
zásob rovnoměrně tj. poptávka má konstantní rychlost. Tento model je také tvořen pro 
jeden druh komodity (zásoby), přičemž zásoba na sklad přichází v pravidelných 
časových intervalech a okamžitě když signální hladina dosáhne nuly a v pevně 
daném objemu. V rámci řešení tohoto modelu jsou možné dva přístupy. Snaha vyjádřit 
celkové náklady na dobu řízení nebo vyjádření nákladů na jednotku času. V obou 
případech výsledky optimální velikosti dodávky (qopt) i optimální délky dodacího cyklu 
(topt) jsou stejné. V tomto modelu jsou označeny proměnné následujícím způsobem: 
T – doba řízení skladu, 
Q – celková potřeba zásob za dobu T, 
t – délka doplňovacího cyklu, 
q – objem dodávky zásob, 
c1 – jednotkové náklady na skladování zásob za časovou jednotku, 
c3 – fixní náklady na jednu objednávku dodávky zásob. 
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Obrázek č. 7: Znázornění modelu EOQ 
 
Zdroj: Lukáš, 2012, s.36 
Pro výpočet podstatných veličin, jakými jsou optimální velikost dodávky (qopt), 
optimální délka dodávkového cyklu (topt) a optimální počet dodávkových cyklů (nopt) a 
optimální celkové náklady na skladování zboží na jednotku času (C(qopt)jsou používány 
tyto vzorce s výše vyjádřenými proměnnými: 
      
    
     
;        
    
     
; 
       
     
   
;          
      
 
 
Sestrojený model, jak již bylo řečeno, předpokládá okamžité dodání zásoby v množství 
(q) v čase (0, t, 2t,…), tak jak je vidět na předcházejícím obrázku. Tento předpoklad 
může být splněn pouze v případě, že se jedná o sklad zařazený na nižší úrovni 
(mezisklad). Pokud by bylo zapotřebí objednávat zboží s předstihem, aby nedošlo 
k nedostatku, tj. výše zásoby musí být pořád větší nebo rovno 0, je nutné určit signální 
úroveň a dobu předstihu (tp), která lze určit díky konstantnímu výdeji ze skladu. Jakmile 
klesne zásoba na signální úroveň, je vystavena objednávka, která dorazí přesně 
v okamžiku, kdy dojde k vyčerpání zásoby a zároveň tak dojde k doplnění skladu. 
Hlavním cílem tohoto modelu je tak optimalizace velikosti zásoby v závislosti 
na poptávce při minimalizaci nákladů na skladování. 
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Model POQ (Production Order Quantity) 
Model POQ má podobné předpoklady jako model EOQ. Rozdíl mezi těmito modely je 
v tom, že dodávky nepřichází okamžitě, tedy v okamžiku kdy zásoba dosáhne nuly a ve 
velikosti q (optimálně ve velikosti qopt), ale v daném okamžiku začne proces doplňování 
zboží, které tak probíhá současně s čerpáním zásob. Samozřejmě je zapotřebí, aby 
doplňování zásob probíhalo rychleji než čerpání zásob. Jakmile je dosažena hladina 
zásob o velikosti S, zastaví se doplňování, ale čerpání zásob pokračuje bez přerušení 
dále. V tomto modelu je stejně jako v modelu EOQ nepřípustné, aby došlo k nedostatku 
zásob. 
Používané proměnné pro výpočty důležitých veličin jsou tyto: 
T – doba řízení skladu zboží, 
Q -  celková potřeba zásob za dobu T, 
t – délka cyklu, kde t = t1 + t2, 
t1 – doba, po kterou probíhá současně doplňování a čerpání zásob, 
t2 – doba, po kterou probíhá jen čerpání zásob, 
S -  nejvyšší hladina zásoby během cyklu, 
c1 – jednotkové náklady na skladování za časovou jednotku, 
c2 – fixní náklady na nastartování výroby zásob během cyklu. 
Díky postupnému doplňování zásob zpět do skladu je zapotřebí další proměnných, 
konkrétně: 
- rychlost doplňování (v), která je konstantní na intervalu [0;t1] a nulová 
na intervalu (t1;t), 
- rychlo čerpání zásob (d), která je konstantní na intervalu [0;t]. 
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Aby bylo možné sklad za daných předpokladů doplnit do úrovně S během doby t1 a jeho 
vyčerpání za dobu t2 musí platit následující vztah za předpokladu v > d. 
              
Pro lepší pochopení a názornost je vše vidět na následujícím obrázku. 
Obrázek č. 8: Znázornění modelu POQ 
 
Zdroj: Lukáš, 2012, s. 42 
Za podstatné veličiny tohoto modelu lze označit náklady spojené se skladováním zboží 
po dobu jednoho cyklu (N(q)), optimální velikost dodávky (qopt) a optimální délku 
časového cyklu (topt). Tyto veličiny jsou v tomto modelu vyjádřeny následujícími 
vzorci: 
                     ;       
    
        
;      
     
 
 
Uvedené modely bývají v podnikové praxi i literatuře modifikovány. Tato 
modifikace je způsobena pozměněním předpokladů a podmínek, například 
možnost přechodného nedostatku zásob, uvažování rabatu v modelu EOQ, 
kvadratické čerpání zásob a další. (Lukáš, 2012) 
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Model MRP (Materials Requirements Planning) 
Tento model je také zařazován mezi deterministické modely a jeho hlavním cílem je 
stanovit počty materiálových položek, které jsou zapotřebí k produkci, jež je 
požadována odběrateli (zákazníky). 
Stanovení počtu položek pro jednorázovou poptávku není tak složitá záležitost. Pokud 
se však jedná o opakující se poptávky zákazníků, stává se toto stanovení počtu položek 
komplexním problémem, u kterého je třeba respektovat určité skutečnosti. Musí být 
respektováno, že v čase objednávky můžeme mít již část poptávaných položek na skladě 
(máme na skladě hotové výrobky), zároveň může být část produktů již ve výrobě (ve 
výrobním cyklu) a zbývající potřebný materiál na dokončení zakázky je již zakoupen (je 
na skladě připraven do výroby). Je také samozřejmostí, že i přes co nejlepší a 
nejpřesnější plánování zbývá na skladě určité množství výrobků či materiálu, neboť 
objednávky zákazníků se mohou v čase měnit nebo je vhodné vyrobit více než je 
poptávka a tím se „připravit“ na další poptávku nebo je pro nákup materiálu výhodné 
nakupovat v jiném množství než je v poptávce, z důvodu množstevních a jiných slev a 
dalších výhod. Model MRP a jeho základní princip plánování zobrazuje následující 
obrázek. 
Obrázek č. 9: Zobrazení modelu MRP 
 
Zdroj: Dvořáková, Červený, 2012, s. 70 
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Podstatnou vlastností tohoto modelu je komplikovanost a náročnost na datovou 
základnu. Z tohoto důvodu je zapotřebí vhodná softwarová podpora v rámci 
podnikového informačního systému. Tato podpora spočívá v rozsáhlém databázovém 
systému s velkým množstvím dat. Pokud se podnik rozhodne zavádět tento databázový 
systém, musí počítat nejen s velkou cenou, ale také s velice náročnou implementací 
a počátečním nastavením systému, neopomínaje dalších vysokých nákladů na správu 
systému do dalších období. (Dvořáková, Červený, 2012) 
Metoda JIT (Just-In-Time) 
Metoda JIT je organizačně velmi náročná a řeší řadu problémů klasického 
materiálového hospodářství. Pro úspěšné fungování metody JIT je zapotřebí stálého 
a fungujícího dodavatelsko-odběratelského prostředí, protože zásoby jsou pořizovány 
(výroba nebo nákup) tak, aby byly okamžitě k dispozici, a zároveň jsou výrobky 
produkovány v takových intervalech, aby mohly být distribuovány rovnou zákazníkovi 
a nedocházelo ke skladování. Mezi odběratelem a dodavatelem není omezen tok 
informací, který musí být navíc přesně definován, a jsou vytvořeny určité formy 
integrace. V rámci metody JIT však nejde pouze o minimalizaci nákladů na nakupované 
zboží a materiál, ale jedná se také o snahu dosažení co nevyšší kvality výrobků 
a rychlého přizpůsobení charakteru výkonů požadavkům zákazníků a o zkracování doby 
jednotlivých procesů, omezováním neproduktivních činností. 
Díky úzké kooperaci v modelu JIT mezi dodavateli a odběrateli jsou překonány tradiční 
konkurenční vztahy, protože tato kooperace přináší vysoký účinek oběma stranám. 
Tento vysoký účinek spočívá na straně odběratele v přesných, včasných a kvalitních 
dodávkách prakticky bez nákladů na skladování od dodavatele a u dodavatele je zaručen 
odbyt jeho výrobků za cenu převzetí skladovacích nákladů od odběratele. 
Model JIT vychází také jako MRP z velkého množství informací, které se snaží zachytit 
realitu co nejvěrněji, aby mohla být stanovena velikost dodávky. Model JIT je vhodný 
především pro velkosériové až hromadné výrobní podniky. (Synek, 2011; Dvořáková, 
Červený, 2012) 
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3. Představení společnosti ŠABATA s.r.o. 
V rámci této kapitoly je představena společnost ŠABATA s.r.o. od základních 
informací, přes informace o vedení a fungování společnosti až po popsání jejího poslání 
a vize. 
3.1. Profil společnosti 
Společnost ŠABATA s.r.o. působní v oblasti velkoobchod/maloobchod 
voda-topení-plyn (VTP), stavebniny a železářství. Jedná se o síť velkoobchodů 
rozmístěných po severních, středních a především západních Čechách. Hlavní pozornost 
společnosti je upřena na nákup a prodej běžného, ale i netypického instalatérského 
a topenářského zboží a stavebního materiálu. Součástí tohoto hlavního zaměření je 
poskytování zákazníkům doplňkových služeb, které jsou ve velké konkurenci, 
která v těchto oborech panuje, nezbytné. Součástí těchto služeb jsou závozy zboží 
zákazníkům, odborné poradenství k prodávanému zboží, vypracovávání cenových 
nabídek či pořádání školení pro registrované zákazníky ve spolupráci s dodavateli. 
Nejnovějším zaměřením společnosti v oblasti voda-topení-plyn je od roku 2013 
zřizování tzv. komínových center na jednotlivých pobočkách. Náplní komínových 
center je odborné poradenství v oblasti komínů a samozřejmě také jejich prodej. 
Působnost společnosti je, jak již bylo řečeno, hlavně v západních Čechách kde je 
rozmístěno nejvíce poboček z oblasti VTP, dále je zde pobočka stavebnin a také je zde 
umístěno železářství. Následují severní Čechy se dvěma pobočkami VTP a střední 
Čechy také se dvěma pobočkami VTP. Stavebniny a železářství mají své provozovny 
pouze v Rokycanech (západní Čechy, Plzeňský kraj). Poloha jednotlivých poboček VTP 
je následující: 
 Plzeňský kraj – Ejpovice, Plzeň, Domažlice, Rokycany, Tachov; 
 Karlovarský kraj – Cheb; 
 Ústecký kraj – Žatec, Ústí nad Labem; 
 Středočeský kraj – Příbram; 
 Hlavní město Praha. 
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Pro lepší představu sítě poboček velkoobchodu VTP je tato síť vyobrazena 
na následujícím obrázku. 
Obrázek č. 10: Poloha jednotlivých poboček ŠABATA s.r.o. voda-topení-plyn 
 
Zdroj: interní materiály společnosti ŠABATA s.r.o., 2015 
3.1.1. Logo společnosti 
Ke každé větší či menší společnosti patří zajisté také logo daného podniku. Logo je 
pořizováno především z důvodu jednoduchosti, rozpoznatelnosti a zapamatovatelnosti 
podniku. ŠABATA s.r.o. není výjimkou. V logu společnosti je její název, který je stejný 
jako příjmení majitele a zakladatele - Šabata. V minulosti bylo toto logo v jiných 
barvách, než je tomu nyní. Byla to kombinace žlutého písma v obdélníkovém hnědém 
poli. Nyní, jak je vidět na obrázku, má logo černý nápis na bílém podkladu se žlutým 
pruhem pod posledními čtyřmi písmeny. 
Obrázek č. 11: Logo podniku 
 
Zdroj: Interní materiály společnosti ŠABATA s.r.o., 2015 
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3.2. Historie společnosti 
Společnost ŠABATA s.r.o. byla založena v roce 1999 panem Janem Šabatou, který byl 
a je jediným společníkem této, dnes již úspěšné, společnosti. Od svého počátku byl 
hlavním předmětem činnosti nákup zboží za účelem dalšího prodeje, provádění staveb 
jejich změn a odstraňování a silniční nákladní doprava. V roce 2002 byly založeny 
provozovny v oblasti železářství, stavebnin a VTP v Rokycanech, kde je dodnes také 
sídlo celé společnosti. Ještě v témže roce byla vybudována pobočka VTP v Ejpovicích. 
O rok později se společnost rozšířila do Tachova, kde byla otevřena další pobočka VTP. 
Díky mnoha zakázkám a rostoucímu vývoji společnosti nejen v oblasti provádění staveb 
a začínající velké legislativní náročnosti, se v roce 2004 majitel rozhodl osamostatnit 
činnost provádění staveb a byla založena partnerská firma SBT stavby s.r.o. 
Od tohoto okamžiku je ŠABATA s.r.o. brán jako velkoobchod-maloobchod. 
Maloobchodem se již od samého počátku zabývalo železářství a také jím zůstalo 
dodnes. Oblasti voda-topení-plyn a stavebniny jsou brány především jako velkoobchod 
pro řemeslníky a montážní firmy, což však nevylučuje činnost v oblasti maloobchodu. 
Další rozvoj společnosti je již pouze v oblasti VTP, která se stala hnací oblastí 
podnikání tohoto podniku. Úspěšnost v této oblasti dokumentuje otevření dalších 
velkoobchodů VTP v roce 2005 ve městech Cheb a Domažlice. Po takto rychlém růstu 
následovalo období ustálení a zabezpečení chodu podniku, které trvalo až do roku 2012, 
kdy již pomalu začínala ustupovat hospodářská krize, jejíž průběh zaznamenala snad 
všechna odvětví v celosvětové ekonomice. Období ustálení a zabezpečení chodu 
podniku bylo velice důležité především z důvodu velkých investic v předcházejících 
letech do zásob, vozového parku a personálu. 
Konec roku 2012 byl dalším začátkem velkého rozvoje podniku, protože byla otevřena 
pobočka VTP v Plzni a po několika měsících, v roce 2013, došlo k zahájení provozu 
na pobočce v Žatci, která byla převzata od konkurenčního podniku. V těchto letech 
společnost získávala na síle a rostl její tržní podíl. Vyvrcholením bylo převzetí dvou 
poboček od konkurenta ve městech Příbram a Praha (2014) a vybudování nové pobočky 
v Ústí nad Labem (prosinec 2013). S takto rychlým rozšířením podniku šly ruku v ruce 
také změny v počtu a struktuře zaměstnanců, informačních technologiích a logistických 
a interních procesech. V současné době je ve společnosti zaměstnáno 
přes 50 zaměstnanců včetně vedení společnosti. 
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3.3. Organizační struktura 
Základní organizační struktura společnosti ŠABATA s.r.o. je rozdělena na tři hlavní 
oblasti podnikání, která byly již naznačeny, voda-topení-plyn, stavebniny a železářství. 
Vedení těchto oblastí je přímo zodpovídá majiteli společnosti Janu Šabatovi. Základní 
organizační struktura vypadá takto. 
Obrázek č. 12: Základní organizační struktura 
 
Zdroj: Vlastní zpracování, 2015 
Jak již bylo popsáno, hlavní hnací silou společnosti je oblast Velkoobchod/maloobchod 
voda-topení-plyn. Tato oblast je nejrozsáhlejší a její organizační struktura je 
nejsložitější a největší. Většina zaměstnanců společnosti je zaměstnána právě v této 
oblasti.  
Organizační struktura firmy ŠABATA s.r.o. v oblasti VTP je poměrně plochá i přesto, 
že působí na relativně velkém území. Tuto organizační strukturu můžeme považovat za 
liniově-štábní, kdy štáby (obchodní oddělení, účetní oddělení a také centrální sklad) 
pomáhají vedoucím jednotlivých poboček v řízení a provozu. Všechny pobočky spadají 
pod centrální sklad v Ejpovicích, kde jsou kanceláře i pro obchodní oddělení a 
vedoucího velkoobchodu, který má tak přímý kontakt se zaměstnanci centrálního 
skladu, jenž je nepostradatelný pro ostatní pobočky. Účetní oddělení je umístěno přímo 
v sídle společnosti v Rokycanech a nemá přímý kontakt s pobočkami nebo centrálním 
skladem. 
Vedení VTP je v kompetenci vedoucího velkoobchodu, který v řízení velkoobchodu má 
„volnou ruku“, pouze při významnějších investicích spolupracuje s jednatelem 
(majitelem) společnosti. 
 55 
Obchodní oddělení je složeno z obchodního zástupce a centrálního nákupčího. 
Obchodní zástupce, vyjednává s dodavateli, odběrateli, reprezentuje firmu na různých 
akcích a je takovým „mostem“ mezi stakeholdery společnosti a vedením. Centrální 
nákupčí zodpovídá přímo vedoucímu velkoobchodu a stará se především o včasné a 
správné objednávky zboží, které je vedeno na centrálním skladu a rozposíláno na 
pobočky. 
V účetním oddělení má společnost hlavní, finanční a mzdovou účetní. Tyto účetní 
spolupracují se všemi pobočkami včetně centrálního skladu. 
Jednotlivé pobočky spadají pod centrální sklad, který plánuje a provádí pravidelné 
závozy na jednotlivé pobočky i mezi nimi. Za chod každé z poboček zodpovídá 
odpovědný vedoucí, který má pod sebou několik podřízených. Počet zaměstnanců na 
jednotlivých pobočkách je různý a to podle velikosti pobočky a jejího obratu. 
Následující obrázek zobrazuje organizační strukturu VTP. 
Obrázek č. 13: Organizační struktura oblast voda-topení-plyn 
 
Zdroj: Vlastní zpracování, 2015 
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Organizační strukturu můžeme rozčlenit do jednotlivých úrovní řízení. Do vrcholového 
managementu zařadíme vedení velkoobchodu VTP. Střední management se skládá 
z obchodního oddělení a vedoucího centrálního skladu a nižší management je složen 
z jednotlivých vedoucích poboček. Součástí organizační struktury jsou také zaměstnanci 
a účetní oddělení, které vedeno jako samostatná jednotka kooperující se všemi 
úrovněmi řízení. 
3.4. Poslání a vize společnosti 
Poslání společnosti je hlavní myšlenkou celého fungování společnosti, které není nijak 
časové ohraničené. Vize popisuje určitý cílový stav v časovém horizontu. Je detailnější 
a přesnější než poslání a je složena ze základních komponent. 
3.4.1. Poslání společnosti 
Společnost ŠABATA s.r.o. je rozrůstající se dynamická společnost, která se snaží být 
pro své zákazníky a ostatní stakeholdery spolehlivým a dlouholetým partnerem. Usiluje 
o co nejrychlejší distribuci zboží zákazníkům v té největší možné kvalitě. Pro zákazníky 
se snaží vytvářet rodinné prostředí díky individuálnímu přístupu ke každému 
zákazníkovi, který přinášejí motivovaní, kvalifikovaní, pracovití a pečliví zaměstnanci. 
3.4.2. Vize společnosti 
Vize je vymezena na období od roku 2015 – 2019. Společnost by se chtěla nadále 
v tomto období rozvíjet a udržovat svoji konkurenceschopnost získáním nových 
zákazníků a rozšiřováním portfolia nabízeného zboží a služeb a také rozšířením svého 
pole působnosti. 
Zákazníci 
Společnost se snaží uspokojovat potřeby a přání každého zákazníka. V určeném 
časovém horizontu se společnost bude snažit udržet a rozšířit počet klíčových zákazníků 
a získat nové potencionální zákazníky. 
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Produkt 
V následujícím období by mělo dojít k rozšíření portfolia prodávaného zboží na 
pobočkách a dosáhnout větší obchodní marže prodávaného zboží. 
Trh 
Trh, na kterém společnost působí, je velice nasycený, ale přesto chce firma v dalších 
pěti letech zvýšit svůj podíl na tomto trhu pomocí přilákání potencionálních zákazníků 
především díky rozšířením sortimentu a poskytovaných služeb a také rozšířením sítě 
svých poboček. 
Strategie záměru  
Společnost se bude soustředit v následujících letech na zvětšení obratů prodeje zboží a 
také na rozšíření působnosti. 
Postavení podniku 
V rámci udržení konkurenceschopnosti bude společnost usilovat o zdokonalení a 
urychlení interních procesů. 
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4. Analýza controllingových aktivit ve společnosti 
Ve společnosti ŠABATA s.r.o. není vytvořeno samostatné controllingové oddělení, 
které by bylo zařazeno do organizační struktury podniku. Controllingové aktivity jsou 
tak přesunuty na zaměstnance a vedení společnosti v rámci jejich pracovních 
povinností. Hlavní oblastí controllingu jsou zásoby, ale společnost se také zabývá 
controllingem pohledávek a nákladů, avšak už ne tak detailně. 
4.1. Zdroj informací pro controlling a proces pohybu zásob 
K tomu, aby mohli být popsány controllingové aktivity je důležité mít kvalitní 
a relevantní data pro tyto úkoly. Data poskytuje informační systém podniku, bez kterého 
by podnik nemohl správně fungovat. Důležité je také pochopení procesu pohybu zásob 
v podniku, abychom mohli určit na jakých pozicích a v jakých částech procesu 
controllingové aktivity budou prováděny. 
4.1.1. Informační systém podniku – BYZNYS 
Od roku 2011 využívá ŠABATA s.r.o. informační systém od společnosti 
J.K.R. spol. s r.o., která se svými produkty BYZNYS ERP (Enterprise Resource 
Planning) je předním českým dodavatelem podnikových informačních systémů ERP. 
Informační systém, který využívá ŠABATA s.r.o. je BYZNYS ERP. Tento informační 
systém nabízí nejmodernější technologii, rozsáhlé možnosti ve zpracování dat, včetně 
Projektového řízení a BI (Business Intelligence). Výkonnost tohoto systému je zajištěna 
díky profesionální servisní činnosti, legislativní bezchybnosti a osobnímu přístupu 
konzultantů. Součástí BYZNYS ERP jsou různé oblasti řízení, ze kterých si každý 
zákazník (podnik) může vybrat a jsou pak zahrnuty do nastavení informačního systému. 
Tyto oblasti řízení, kterými jsou Finance, Evidence, Zákazníci, Inteligence, 
Produktivita, Efektivita, Procesy, Dokumenty a Informace, jsou dále rozčleněny 
do jednotlivých modulů, které se ještě dělí na různé okruhy a v těchto okruzích jsou 
definovány jednotlivé konkrétní funkce daného informačního systému. (J.K.R., 
nedatováno; interní materiály) 
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Při detailnějším rozboru využívání BYZNYS ERP se zaměříme na oblast VTP 
ve společnosti ŠABATA s.r.o. Je to z důvodu, že tato oblast je největší a využívá tak 
tento informační systém nejvíce. 
Společnost ŠABATA s.r.o. oblast voda-topení-plyn využívá z BYZNYS ERP tyto 
oblasti řízení s těmito moduly. 
 Finance – Finanční účetnictví, Fakturace, Pokladna; 
 Evidence – Evidence majetku, Skladové hospodářství, Mzdy a personalistika; 
 Inteligence – BI; 
 Informace – Manažer, Informace. 
Nastavení a využívání informačního systému není pro všechny uživatele stejné. Přístupy 
do jednotlivých modulů jsou uzpůsobeny daným úrovním řízení. Využívání okruhů 
v jednotlivých modulech je zase omezeno pozicí ve společnosti. 
Využívání modulů a okruhů dle úrovně řízení. 
- Vrcholový management – využívá celou oblast řízení Finance, Inteligence, 
Manažer a z oblasti řízení Evidence využívá modul Skladové hospodářství. 
- Střední management – využívá z oblasti řízení Finance modul Fakturace, 
Pokladna, z oblasti řízení Evidence Skladové hospodářství a z oblasti Informace 
využívá okruh Informace. 
- Nižší management – využívá stejné oblasti řízení a moduly jako střední 
management, ale již nemá k dispozici tolik okruhů v jednotlivých modulech. 
- Účetní oddělení – pracuje s celými oblastmi řízení Finance, Evidence a 
Informace kromě modulu Manažer. 
- Zaměstnanci (prodejci, řidiči) – využívají informační systém pouze v modulech 
Skladové hospodářství a Informace a to pouze s některými okruhy a funkcemi, 
které jsou nezbytné pro jejich pracovní povinnosti. 
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Využívání jednotlivých modulů, okruhů a funkcí souvisí vždy s právy a povinnostmi 
dané pozice ve společnosti. Pro názornost je na následujícím obrázku vidět uživatelské 
rozhraní v modulu „Skladové hospodářství“ v okruhu „Pohyb“ pro nižší management. 
Obrázek č. 14: Uživatelské rozhraní modulu Skladové hospodářství pro nižší 
management 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
4.1.2. Proces pohybu zásob 
Proces pohybu zásob je základním procesem v celé společnosti ŠABATA s.r.o. oblasti 
VTP.  Okolo tohoto procesu se odehrává celé dění ve společnosti a je tedy zřejmé, že 
controllingové aktivity ohledně zásob se budou především týkat dílčích částí tohoto 
procesu. Tento základní proces je zobrazen na obrázku č. 15 
Obrázek č. 15: Základní proces ve společnosti ŠABATA s.r.o. 
 
Zdroj: Vlastní zpracování, 2015 
Již z tohoto znázornění základního procesu je vidět, kde je důležité vykonávat 
controllingové aktivity. Controllingové aktivity jsou vykonávány hlavně nižším a 
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středním managementem při „Objednávce zboží“ a „Fakturace zboží“. Zaměstnanci 
jsou zapojeni do „Zjištění dostupnosti zboží“, „Příjem zboží“ a „Výdej zboží“, protože 
zadávají data do informačního systému. 
Kroky v tomto procesu nemusí být vždy dodrženy v přesně stanoveném pořadí. V tomto 
procesu lze vynechat krok s objednáním zboží, pokud je dostatečná zásoba zboží 
na skladě, čímž dojde k urychlení celého procesu. Jednotlivé kroky jsou zaznamenávány 
v modulu „Skladové hospodářství“ kromě fakturace, která je v modulu „Fakturace“. 
4.2. Koncepce controllingu ve společnosti a jeho nástroje 
Controllingové aktivity jsou především vykonávány v rámci základního procesu, 
který byl výše představen. Tento proces se rozpadá na další subprocesy, které spadají 
do kompetencí různých úrovní řízení ve společnosti. Subprocesy jsou například příjem 
a výdej zboží, objednání zboží a fakturace. V rámci těchto subprocesů jsou využívány 
controllingové aktivity. 
4.2.1. Zaměstnanci 
Zaměstnanci jsou pro controlling zásob a další controllingové aktivity v podniku velice 
důležití, protože právě zaměstnanci zadávají data do informačního systému, ze kterého 
pak management čerpá informace pro řízení zásob. Je tedy velice důležité, aby zadávaná 
data do systému byla relevantní, přesná a úplná. Základními možnostmi zápisu, 
které probíhají nejčastěji, jsou příjem a výdej zboží zákazníkům. Důležitou informací je 
zápis druhu zboží do informačního systému. Každá položka (zboží) má své podnikové 
číslo, popisek, měrnou jednotku, dodavatele, výrobce a další doplňující informace. 
Jedná-li se o úplně novou položku (zboží) musí být založena skladová karta, která 
obdrží své podnikové číslo a vyplní se důležité informace, aby bylo možné zboží 
přijímat a vydávat. 
Příjmu zboží předchází jeho objednání, což je však v kompetenci nižšího managementu, 
kterým se budeme zabývat později. Při příjmu zboží dochází k věcné a formální 
kontrole. Za věcnou kontrolu je zodpovědný zaměstnanec, který přebírá zboží při 
dodání od přepravce a zakládá toto zboží do skladu. Povinností zaměstnance je 
zkontrolovat, zda se shoduje počet a druh zboží uvedené na dodacím listu nebo faktuře 
od dodavatele s fyzickým stavem dodávky a také překontrolovat zda dodané zboží není 
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poškozené. Pokud je vše v pořádku, podepíše se zaměstnanec na dodací list či kopii 
faktury a odevzdá dokument zaměstnanci, který zanese data o příjmu do systému, čímž 
proběhne formální kontrola. Při zadávání dat do informačního systému při příjmu zboží 
se využívá okruhu „Pohyb“ a funkce „Příjem na sklad – od dodavatelů“. Data jsou 
zadávána do formuláře, viz obrázek č. 16. V tomto formuláři jsou vyplněna všechna 
důležitá data, jakými jsou „Dodavatel“, „Dodací list“ a „Faktura“, počet a druh zboží, 
jednotková cena za zboží, popřípadě vedlejší pořizovací náklady (doprava, poštovné a 
další). 
Obrázek č. 16: Příjemka 
 
Zdroj: Informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
Všechny příjemky mají svou číselnou řadu začínající na „P“ vždy v rámci dané pobočky 
a jsou vytištěny a archivovány. Při příjmu zboží dochází tedy ke kontrole a odhalení 
odchylek v dodaném zboží. 
Nejčastějším zápisem dat do informačního systému je výdej zboží ze skladu. K zápisu 
slouží formulář v okruhu „Pohyb“ funkce „Výdej ze skladu – pro odběratele“.  Z tohoto 
formuláře lze vytvořit pro zákazníka dodací list, účtenku placenou hotově nebo platební 
kartou nebo fakturu. Registrovaní zákazníci nejčastěji využívají dodacích listů 
a fakturace na konci měsíce. Je to z důvodu možnosti vrátit nepoškozené zboží, které 
zákazník nevyužije. Pro maloobchod jsou využívány pouze účtenky. 
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Výdej zboží probíhá ve spolupráci zákazníka a zaměstnance. Zaměstnanec a zákazník 
vybírají potřebné zboží ve skladu, přičemž je výběr zboží zaznamenáván zaměstnancem 
dvěma základními informacemi, kterými jsou skladová karta a počet kusů, metrů, sad 
nebo jiných měrných jednotek. Dříve toto zaznamenávání probíhalo ručním zápisem 
zaměstnance na papír, a poté došlo k ručnímu přepsání do zmíněného formuláře 
v informačním systému. Tímto postupem však byla možnost několikanásobné chyby 
a data v informačním systému mohla být poté znehodnocena zbytečnou chybou. 
K chybě mohlo dojít při zápisu na záznamový papír (jiná skladová karta a nesprávný 
počet vydaného zboží) tak při přepisování do informačního systému (přehlédnutí 
v řádku, přepsání v množství nebo skladové kartě). Z uvedených důvodů byl tento 
postup výdeje zboží v roce 2013 přepracován a došlo k postupnému zavedení čtecích 
zařízení na všech pobočkách. Před zavedením čtecího zařízení na jakékoliv pobočce 
bylo nutné ke každému zboží přiřadit čárový kód, který se nahrává do čtecího zařízení 
přes skener čtecího zařízení. Každá pobočka má vždy několik čtecích zařízení, dle počtu 
zaměstnanců. 
Čtecí zařízení se skládá ze dvou komponent, terminálu a samotného čtecího zařízení. 
Pokud je čtecí zařízení zasazeno v terminálu je možné data do tohoto zařízení 
exportovat nebo importovat. Import dat se provádí zaměstnancem každý den vždy při 
příchodu do zaměstnání a to z důvodu aktualizace dat, protože zařízení nepracují online 
a v reálném čase. Importují se data, vždy za konkrétní sklad (pobočku), kterými jsou 
všechny skladové karty v systému, počet měrných jednotek zboží na daném skladě a 
cena zboží. Při výdeji je načten skenerem čárový kód, po kterém se objeví na displeji 
skladová karta, název zboží, cena zboží bez DPH a počet kusů na skladě a také počet již 
zadaných kusů. Příklad displeje čtecího zařízení je na obrázku č. 17. Zaměstnanec tedy 
načte čárový kód, zadá počet vydávaných měrných jednotek zboží a stiskne tlačítko 
„Enter“, čímž dojde k zapsání dat do paměti čtecího zařízení. Tento postup zaměstnanec 
opakuje, dokud nemá zákazník vše, co potřebuje. 
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Obrázek č. 17: Čtecí zařízení s načteným zbožím 
 
Zdroj: Vlastní zpracování, 2015 
Jakmile jsou uspokojeny všechny požadavky zákazníka, musí zaměstnanec exportovat 
načtená data do systému. Export je prováděn, stejně jako import, přes terminál, přičemž 
je důležité, aby měl zaměstnanec předvyplněn již zmíněný formulář na výdej zboží. 
Data jsou exportována do tohoto formuláře během několika vteřin a poté dochází 
k jednomu ze tří zmíněných výstupů z tohoto formuláře. Je samozřejmé, že jakýkoliv 
výstup musí být vytištěn a založen. 
Obrázek č. 18: Výdajový doklad 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
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Výdej pomocí tohoto čtecího zařízení umožnil rychlejší obsluhu zákazníků, větší 
informovanost zaměstnanců (cena a dostupnost zboží na příslušném skladu) a také 
zmenšil procento pravděpodobnosti výskytu chyby při zadávání dat do informačního 
systému. 
Zmíněné dva postupy zápisu dat do informačního systému jsou nejběžnějšími zápisy dat 
ve společnosti ŠABATA s.r.o. Pokud jsou tyto zápisy úplné, správné a aktuální může 
management řídit zásoby a provádět controllingové aktivity. V rámci těchto procesů 
dochází také ke kontrole zásob. Při příjmu jde o fyzickou kontrolu druhu, počtu 
a nezávadnosti a při výdeji je prováděna kontrola odchylek mezi fyzickým stavem 
a stavem v informačním systému. 
4.2.2. Nižší management 
V podkapitole 3.3 Organizační struktura byl nižší management představen jako skupina 
vedoucích poboček společnosti. Základními pracovními činnostmi jsou pro vedoucího 
pobočky: organizace práce na prodejně, vedení podřízených pracovníků, tvorba 
objednávek zboží, kalkulace cen pro zákazníky (cenové nabídky), fakturace a další 
činnosti. Nejdůležitější činností v rámci controllingu zásob je tvorba objednávek, 
protože v rámci této činnosti dochází k řízení zásob. Objednávky tak musí být správné, 
včasné a dostatečné. Další controllingovou aktivitou je controlling pohledávek 
vytvořených fakturací odběratelům (zákazníkům) dané pobočky. Všechny 
controllingové aktivity nižšího managementu probíhají na úrovni operativního řízení. 
Vedoucí pobočky je tedy především zodpovědný za skladové zásoby a pohledávky dané 
pobočky. 
Řízení zásob 
Objednávka zboží může být tvořena na dva základní okruhy zboží a to na zboží 
skladové (tj. má svoji skladovou kartu) a na zboží neskladové (tj. nemá skladovou kartu 
a v systému se ještě nevyskytlo) či jejich kombinaci. Skladové zboží může být ještě 
rozděleno na běžně skladové a příležitostně skladové. Běžně skladové zboží je vždy 
na dané pobočce drženo v určitém množství, zatímco příležitostně skladové zboží má 
svoji skladovou kartu, ale standardně není drženo na skladě. Rozdělení na běžně 
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skladové a příležitostně skladové je vždy individuální dle jednotlivých poboček, protože 
zákazníci v různých regionech preferují jiné druhy zboží. 
Objednávky na zboží skladové mohou být tvořeny pro dodavatele i na ostatní pobočky 
(dojde k přesunu zboží mezi pobočkami), ale objednávky pro neskladové zboží jsou 
tvořeny pouze pro dodavatele. 
Při vystavování objednávky pro dodavatele musí nižší management vzít v úvahu dvě 
základní otázky, které se v praxi velice překrývají.  
KDY zboží objednat?; KOLIK zboží objednat? 
Při vytváření odpovědí na tyto dvě otázky využívá nižší management společnosti 
ŠABATA s.r.o. několik nástrojů, kterými jsou: 
 řídící hladiny zásob, 
 obrátkovost zboží, 
 zkušenosti managementu. 
Nejvýznamnějším nástrojem jsou řídící hladiny zásob. Tyto řídící hladiny jsou 
nastaveny vždy na skladové kartě a mohou být různé pro jednotlivé pobočky. Řídící 
hladiny jsou dvě – horní hladina tzv. „Maximum“ a dolní hladina tzv. „Minimum“. 
Řídící hladina „Minimum“ je na úrovni objednací zásoby, protože jakmile zboží 
dosáhne této hladiny, měla by být vystavena objednávka na toto zboží. „Minimum“ je 
ve společnosti stanovováno na základě obrátkovosti zboží a minimální zásoby, která je 
rovna pojistné zásobě. „Maximum“ neboli maximální zásoba je stanovena jako 
„Minimum“ plus obratová (běžná) zásoba. 
Obrátkovost zboží je v informačním systému myšlena jako počet obrátek průměrné 
zásoby za jeden den. Neboli, kolik měrných jednotek je v průměru vyskladněno 
za jeden den. Příklad stanovení „Minima“ a „Maxima“ je ukázán na jednom 
z nejběžnějších druhů zboží, kterým je „PPR Koleno 90° 20“. Výpočet je ukázán 
na pobočce v Plzni (interní označení skladu je 005). 
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Následující obrázek nám zobrazuje detailní obrátkovost tohoto druhu zboží za rok 2014. 
Průměrná zásoba je po zaokrouhlení 1232 kusů a jeho obrátkovost činí 0,04, což je po 
vynásobení mezi sebou přibližně 50 kusů, které jsou průměrně denně vyskladněny. 
Obrázek č. 19: Detailní obrátkovost skladu 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
Pojistná zásoba je stanovena na úrovni jednoho a půl balení což je 450 kusů. Doba, 
po kterou trvá dodání zboží od dodavatele, jsou tři dny. Při vynásobení průměrného 
denního vyskladnění (50 kusů) a doby dodání (3 dny) dostaneme 150 kusů, ke kterým 
přičteme pojistnou zásobu 450 kusů, čímž dostaneme stanovené „Minimum“. 
„Maximum“ je stanoveno jako „Minimum“ tj. 600 kusů a běžné zásoby, která nám 
pokrývá poptávku mezi dvěma dodávkami. Tento druh zboží je dle informací od nižšího 
managementu společnosti objednáván jednou za tři týdny (21 dní), tj. doba mezi 
dodávkami. K této době musíme přičíst ještě dobu dodání. Z této informace vyplývá, že 
„Maximum“ je stanoveno jako: 
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Obrázek č. 20: Prohlížení sortimentu skladů 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
Po nastavení řídících hladin může dojít k samotnému vystavení objednávky. Vystavení 
objednávky pro dodavatele i mezistřediskový přesun je tvořeno přes formulář 
„Vystavení objednávky“, který je v okruhu „Objednávky“ funkce „Vystavení 
objednávky“. Tento formulář má číselnou řadu začínající písmenem „O“, aby bylo 
zřejmé, že se jedná o objednávku. Při vystavování objednávky musí být vyplněn 
ve formuláři „Dodavatel“, „Pro“, „Způsob dopravy“, „Způsob platby“. Nejdůležitější 
jsou první dvě zmíněná pole, protože je jasné od koho a kam se má zboží dopravit. 
Pokud je formulář takto předvyplněn, je za pomoci řídících hladin doplněno 
do formuláře zboží a pokud je zapotřebí ještě objednat nějaké neskladové zboží, je 
zapsáno ručně, přičemž musí být pro dodavatele identifikováno (dodací číslo, počet 
měrných jednotek, popis) viz Obrázek č. 21, který je uveden pouze jako demonstrativní 
příklad. 
Druh objednávaného zboží pomocí řídících hladin je určen podle nerovnosti: 
                              
 Výpočet objednávaného množství je pak vypočítán následovně: 
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Z tohoto výpočtu je zřejmé, že objednávané množství nezahrnuje již objednané 
množství daného druhu a může tak dojít ke zdvojení objednaného množství. Další 
nevýhodou je, že dodavatel většinou žádá objednání celých balení, což znamená, 
že nižší management musí objednávku zkontrolovat a popřípadě množství zaokrouhlit 
na balení, čímž může dojít k lehkému přezásobení (překročení hranice „Maxima“). 
Čas objednání zboží je v rukách nižšího managementu, který si musí hlídat to, zda zboží 
nekleslo pod „Minimum“, protože ve společnosti není vytvořen žádný report nebo 
zpráva, která by nižšímu managementu ohlásila pokles stavu zboží pod „Minimum“ ani 
nejsou pevně stanoveny časy objednání. 
Další možností jak vystavit objednávku, je objednání zboží za pomoci emailů nebo 
e-shopů dodavatelů. Dodavatelé, kteří mají zavedený e-shop na své výrobky, v drtivé 
většině zvýhodňují objednání tímto způsobem dodatečnou slevou na objednané zboží, 
což je výhodné, protože je tak možnost navýšení marže. 
Pokud je objednávka vytvořena a připravena k odeslání měla by, v rámci řízení nákladů 
na pořízení zásob, splňovat nastavené podmínky ve smlouvě s dodavatelem. Nejčastější 
podmínkou je splnění finančního limitu pro dopravu. Pokud tento finanční limit není 
splněn, dodavatel účtuje dopravné či poštovné a balné a vznikají tak při příjmu 
vícenáklady v podobě vedlejších pořizovacích nákladů, které zvyšují náklady na 
pořízení zboží a dochází tak ke snižování marže podniku na všech druzích zboží, které 
byly součástí objednávky. Vedlejší pořizovací náklady jsou rozpočítány do nákupní 
ceny, která poté zvyšuje průměrnou nákupní cenu. 
Jestliže objednávka generovaná na základě řídících hladin nebo objednávka vystavená 
jiným způsobem nesplňuje finanční limit, je na rozhodnutí nižšího managementu zda 
objednávku odešle s vědomím snížení marže na zboží nebo zda objednávku doplní. 
Doplnění objednávky je na zkušenostech nižšího manažera, protože může navýšit již 
vypsané množství v objednávce nebo objednávku doplnit dalšími druhy zboží, kterých 
má dle systému nebo jeho zkušeností dostatek, ale chce si tuto zásobu mírně navýšit. 
Toto rozhodnutí závisí na intuici a zkušenostech nižšího managementu. 
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Obrázek č. 21: Vydaná objednávka pro dodavatele 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
Postup vystavení objednávky pomocí řídících hladin je nerychlejším a nejlepším 
způsobem řízení zásob na skladě, protože jeden dodavatel může dodávat až stovky 
různých druhů zboží a při jiném způsobu objednání by mohlo docházet k neúplnosti 
objednávky. Bohužel postup vystavování objednávky pomocí řídících hladin není 
uplatňován u všech druhů zboží, protože skladové karty nemají nastaveny své řídící 
hladiny. Navíc tento postup není vyžadován vedením společnosti po všech členech 
nižšího managementu, kteří mají v řízení zásob tzv. „volnou ruku“ a tvoření objednávek 
může provádět i jinými způsoby. Z tohoto důvodu nejsou například nastaveny řídící 
hladiny na pobočce 007 (Rokycany), viz Obrázek č. 20. Pokud nejsou nastaveny řídící 
hladiny, tak nižší management může objednávat zboží na základě svých zkušeností a 
intuice nebo pomocí formuláře „Pohyb zásob“, který mu v jeho rozhodování, jaký druh 
zboží a jaké množství objednat, může pomoci. V tomto formuláři lze nastavit období, 
obor sortimentu a sklad, za který budou data zobrazena. Obor sortimentu je určitá 
skupina výrobků, které mají stejné vlastnosti nebo jsou od stejného dodavatele. V níže 
uvedeném obrázku je uvedena skupina „MSF“. V této skupině nalezneme mosazné 
fitinky neboli tvarovky (kolena, vsuvky, redukce, a další). 
  
 71 
Obrázek č. 22: Pohyb zásob - menu 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
Formulář „Pohyb zásob“ při zadaných podmínkách ukazuje vedoucímu pobočky počet 
prodaných měrných jednotek daného zboží za zvolené období a kolik měrných jednotek 
zboží má na skladě. V tomto formuláři je také možnost vzestupného i sestupného 
setřídění položek dle jednotlivých sloupců. Vedoucí pobočky, který vystavuje 
objednávku dle tohoto formuláře, musí spoléhat na svoje zkušenosti a intuici. 
Obrázek č. 23: Pohyb zásob - zobrazení 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
 72 
Jak již bylo výše zmíněno, při vytváření objednávky nižší management může využívat 
představených možností, ale nesmí zapomínat, že řízení zásob není pouze o počtu 
měrných jednotek zboží na skladě, ale také o tom za jak vysoké náklady jsou zásoby 
pořízeny. Proto musí brát v úvahu také dodatečné vícenáklady, které mohou vzniknout 
při neopatrnosti v objednávání zboží. Nižší management tak musí být velice dobře 
informován o dodavatelských limitech a výši případných nákladů při nedodržení oněch 
limitů. Za informovanost nižšího managementu je zodpovědný střední management, 
který vyjednává s dodavateli obchodní podmínky a nastavuje obchodní podmínky také 
odběratelům (zákazníkům). 
Monitoring pohledávek 
Součástí controllingových aktivit nižšího managementu je také controlling pohledávek. 
Technikou pro controlling pohledávek je jejich monitoring, který provádí nižší 
management neustále a každý vedoucí pobočky je zodpovědný za pohledávky daného 
střediska. 
Pro jakoukoliv společnost jsou pohledávky po splatnosti velice závažným problémem 
a je zapotřebí se jim věnovat. S trochou nadsázky bychom mohli říci, že pohledávky 
po splatnosti v menší částce nejsou tak podstatné jako ty ve větší částce, bohužel to však 
neplatí a jakákoliv pohledávka po splatnosti je velice podstatná. 
Aby se předcházelo pohledávkám, je ve společnosti stanovena směrnice pro výdej zboží 
na daňový doklad s odloženou splatností (fakturu) u nově registrovaných zákazníků. 
Tato směrnice má za úkol chránit společnost před rizikem nezaplacení odebraného 
zboží od nových, neprověřených zákazníků. 
U některých stávajících a dlouholetých zákazníků je předcházení kreditnímu riziku 
zajišťováno nastavováním kreditních limitů neboli limitů dlužné částky. Tyto limity si 
volí nižší management a je to pouze jeho rozhodnutí, protože on se dostává se 
zákazníkem v podstatě do kontaktu každý den, z čehož může vypozorovat jeho chování, 
jednání popřípadě zda má nějaké osobní či finanční problémy apod. Pokud dojde 
k překročení dlužného limitu, informační systém upozorní zaměstnance (prodejce), 
který to oznámí vedoucímu pobočky a ten rozhoduje o dalším postupu. 
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Hlavním nástrojem monitoringu pohledávek, který využívá nižší management, jsou 
sestavy generované z informačního systému. Pomocí těchto sestav vedoucí pobočky 
přesně vědí, kdy byla odběratelská faktura vystavena, komu byla vystavena a kdy tato 
faktura měla splatnost. Využívané sestavy jsou dvě a každá z nich data o pohledávkách 
zobrazuje trochu jinak. První z možných sestav je vyvolaná funkcí „Saldo obchodních 
partnerů“ v okruhu „Sestavy“ v modulu „Fakturace“ a zobrazuje salda jednotlivých 
odběratelů detailně. V této sestavě je možné si zvolit rozmezí data uskutečnění 
zdanitelného plnění či data splatnosti, stavu faktur (všechny, nezaplacené, po splatnosti, 
zaplacené) nebo je možné si zobrazit pouze jednoho obchodního partnera. 
Obrázek č. 24: Saldokonto odběratelé 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
Výsledkem této sestavy tak může být saldokonto pouze jednoho odběratele s fakturami 
určitého stavu za dané období nebo saldokonto odběratelů za celé středisko za dané 
období s určitým stavem faktur. Odběratelé jsou seřazeni dle abecedy a mají vždy pod 
sebou vypsané faktury se všemi podstatnými informacemi. 
Druhou možnou sestavou je sestava vyvolaná funkcí 
„Odběratelské faktury - diverzifikace faktur“ v okruhu „Odběratelské“ modulu 
„Fakturace“. Tato sestava má ještě více možností jak rozčlenit odběratelské faktury než 
předcházející sestava. Nejvýznamnější odlišnou funkcí je možnost nastavení limitů pro 
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počty dnů po splatnosti. Díky těmto limitům jsou odhaleny dlouhodobě nevyřízené 
pohledávky, které má společnost vůči odběratelům a vedoucí pobočky velice rychle 
dostává informace, kterým pohledávkám se věnovat přednostně. 
Obrázek č. 25: Diverzifikace pohledávek 
 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015 
Pracovní povinností vedoucího pobočky je mít přehled o stavu pohledávek a jejich 
případném zajištění různými nástroji, kterými mohou být splátkový kalendář a uznání 
dluhu nebo podepsané směnky od odběratele. 
V rámci monitoringu pohledávek je povinen vedoucí pobočky, každý měsíc předávat 
informace o stavu pohledávek za dané středisko vrcholovému managementu 
i s vysvětlením o jednotlivých pohledávkách, zda jsou zajištěny nebo z jakého důvodu 
nejsou ještě uhrazeny. 
4.2.3. Střední management 
Za střední management je ve společnosti ŠABATA s.r.o. považováno obchodní 
oddělení, které se skládá z obchodního zástupce společnosti a pozice nákupčího, 
a pozice vedoucího centrálního skladu. Tento střední management je v rámci 
controllingu zásob spíše soustředěný na náklady, za které je zboží nakupováno 
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a na vázanost finančních zdrojů v těchto zásobách než na druh a objem zboží, na který 
je zaměřen nižší management. 
Hlavní náplní práce jednotlivých pozic v oblasti středního managementu jsou tyto 
nejdůležitější povinnosti. 
Obchodní zástupce 
 Vyjednávání obchodních a rabatových podmínek s odběrateli, 
 tvorba rabatových listin, 
 úzká komunikace s vedoucími poboček. 
Vedoucí centrální pobočky 
 Zastupovat vedoucího velkoobchodu v době jeho nepřítomnosti, 
 organizovat práci na centrále a vést podřízené, 
 kooperace s nákupčím v oblasti dodavatelských vztahů a plánování nákupu, 
 monitoring pohledávek. 
Nákupčí 
 Sledování tržních trendů a konkurence, 
 optimalizace dodavatelsko-odběratelských vztahů – vyhledávání úspor 
v nákupu, 
 komunikace s nižším managementem a zajišťování jeho informovanosti, 
 kontrola centrálního skladu – vyhodnocování skladových zásob a jejich řízení, 
 nákup skladových zásob od dodavatelů na základě obrátkovosti zboží. 
Střední management společnosti, především nákupčí a vedoucí centrálního skladu, 
se věnují dodavatelsko-odběratelským vztahům, v rámci kterých vyjednávají 
s dodavateli o rabatových a dodacích podmínkách, o odměnách při plnění odběrů 
v určité výši tzv. bonusech a o dalších podmínkách, které jsou nedílnou součástí 
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dodavatelské smlouvy. Nejen toto vyjednávání s dodavateli je důležité, ale velice 
podstatné je také vyjednávání s odběrateli, se kterými se také domlouvají dodací, 
platební a rabatové podmínky. Vyjednávání s odběrateli má za úkol především 
obchodní zástupce, který tak musí být perfektně informován od nákupčího a vedoucího 
centrálního skladu, aby věděl, jaké podmínky může zákazníkovi nabídnout. 
Kooperace mezi jednotlivými složkami středního managementu je proto nesmírně 
důležitá. Neméně důležitá je komunikace nákupčího s nižším managementem, protože 
tím mohou být ovlivněny náklady na pořízení zboží. Nižší management je zodpovědný 
za skladové zásoby na pobočkách a musí proto znát přesné dodací podmínky 
od jednotlivých dodavatelů, aby nezvyšoval pořizovací náklady zbytečnými 
vícenáklady nebo nevyužíváním poskytnutých slev nebo jiných výhod od dodavatele. 
Pro zajišťování informovanosti a kooperace mezi nižším a středním managementem 
slouží ve společnosti elektronická pošta a od roku 2014 také zavedený intranet 
(uzavřená počítačová síť uvnitř podniku fungující na bázi internetu), na kterém jsou 
přístupné všechny potřebné informace pro řízení zásob, jakými jsou ony dodavatelské 
podmínky a ceníky, které jsou důležité pro nižší management. 
Controllingové aktivity středního managementu se týkají operativní i taktické úrovně. 
V operativní rovině se jedná o řízení zásob na centrálním skladu, za které zodpovídá 
nákupčí. Využívá k tomu stejné metodiky, jaké byly uvedeny v předcházející 
podkapitole. Taktická rovina zahrnuje plánování nákupu a předzásobení před sezónními 
prodeji a také řízení zásob pomocí přesunů zboží mezi jednotlivými pobočkami. 
U aktivit na taktické úrovni je důležitá kooperace mezi nákupčím a vedoucím 
centrálního skladu. 
Plánování nákupu zboží 
Plánování nákupu zboží je ve společnosti ŠABATA s.r.o. především operativní úloha 
na úrovni nižšího managementu, ale ve výjimečných případech dochází k taktickému 
plánování nákupu, neboli vytvoření celoroční objednávky, kdy požadavkem dodavatele 
je vystavení takovéto objednávky z důvodu naplánování výroby. Posledním případem 
ve společnosti bylo vystavení celoroční objednávky, na jeden druh plynových turbo 
kotlů. Tyto kotle byly běžně prodávány po dlouho dobu, ale díky novému nařízení 
Evropské unie č. 813/2013 již nebude možné tyto kotle prodávat na území České 
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republiky od data uvedeného ve vydaném nařízení, ale bude možné doprodat skladové 
zásoby. Kvůli tomuto nařízení dodavatel přišel s požadavkem, aby společnost 
ŠABATA s.r.o. a ostatní odběratelé stanovili své celoroční objednávky a mohla být 
naplánována výroba, která uspokojí poptávku. Jelikož nákupčí má zodpovědnost 
za nákupy centrálního skladu (stejně jako vedoucí pobočky za svůj sklad) a navíc má 
zodpovědnost za nákup zboží, které i ostatní pobočky objednávají přes centrální sklad, 
z důvodu velkých dodavatelských limitů či jiných podmínek dodavatelů nebo pouhé 
výhodnosti centrálního nákupu, spočinul úkol vystavení celoroční objednávky na jeho 
bedrech. Ve splnění tohoto úkolu pomohly nákupčímu jeho zkušenosti a intuice, 
ale především již zmiňované sestavy na obrátkovost zboží. Obrátkovost zboží však 
nebyla rozlišována na jednotlivé sklady, ale byla provedena souhrnně za celou 
společnost. 
Zásoba pro předzásobení a spekulativní zásoba 
Zásobu pro předzásobení a spekulativní zásobu můžeme zařadit do oblasti plánování 
nákupu. Zajišťování zásoby pro předzásobení probíhá nejčastěji společně 
se spekulativní zásobou. Tyto zásoby také určují vedoucí centrálního skladu a nákupčí 
a to z důvodu možnosti místa pro skladování, kterou zajišťuje centrální sklad 
a výhodnosti tohoto nákupu, jež spadá do kompetence nákupčího. Zásoba 
pro předzásobení je příprava podniku na sezónní prodej, aby měl podnik k dispozici 
určitý druh zboží, o který je v daném období větší zájem. Na jaký druh zboží se bude 
předzásobení provádět, můžeme určit z celkového počtu vydaných měrných jednotek 
v době sezóny a také zkušeností managementu. Sezónní prodej obvykle v oblasti 
voda-topení-plyn trvá od začátku září do konce ledna následujícího roku a největší 
zájem bývá o topenářské zboží (kotle, termostaty, termostatické ventily a další). Jako 
důkaz tohoto tvrzení je uvedena následující tabulka, která je zpracována na základě dat 
z informačního systému. 
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Tabulka č. 2: Sezónnost prodeje 
Období 
Průměrná zásoba 
(zaokrouhleně) 
Výdej v ks za 
celou 
společnost 
Obrátkovost 
od do 
1.2.2014 31.8.2014 13 ks 14 ks 0,005 
1.9.2014 31.1.2015 18 ks 21 ks 0,008 
Kotel tuhá paliva DOR F 25 MAX 
Zdroj: vlastní zpracování dle informačního systému ŠABATA s.r.o., 2015 
Dle výše uvedené tabulky je zřejmé, že od září 2014 do ledna 2015 se prodalo o 6 kotlů 
více než v období od února do konce srpna 2014 a je tedy o tento druh zboží větší zájem 
v sezonním prodeji, což dokládá i navýšení obrátkovosti o 0,003. Platí také tvrzení 
o předzásobení, protože se navýšila průměrná zásoba o 5 kotlů. Tento druh zboží je tedy 
zařazen do sezónního prodeje. 
Spekulativní zásobou lze nazvat i zásobu pro předzásobení, protože v rámci 
předzásobení, tj. vystavení větší objednávky kvůli sezónnímu prodeji, jsou dodavatelé 
ochotni přistoupit na lepší podmínky při nákupu zboží a dochází tak k levnějšímu 
nákupu zboží než by tomu bylo za normálních okolností a objednání pouze několika 
kusů. Jiný případ pro tvorbu spekulativní zásoby je například předem ohlášené zdražení 
výrobků dodavatelů. V tomto případě u vysoko obrátkového zboží je výhodné provést 
přezásobení a nakoupit toto zboží za menší nákupní cenu. Při zdražení výrobků 
dodavatelů musí dojít také k aktualizaci cen zboží v informačním systému. Toto 
přecenění má za úkol provést nákupčí. 
Řízení zásob pomocí přesunu či vrácení zboží 
Poslední aktivitou při řízení zásob je v rámci středního managementu, konkrétně 
v pozici nákupčího, přesun zboží mezi pobočkami, popřípadě vratka zboží dodavateli. 
Každé čtvrtletí nákupčí kontroluje obrátkovost jednotlivých skupin sortimentu. Při této 
obrátkovosti porovnává průměrné skladové zásoby ve finančním vyjádření za dané 
období s výdejem v nákupních cenách za dané období. Každá skupina sortimentu má 
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jinou ideální obrátku za čtvrtletí, protože se jedná o různé druhy zboží. Z logického 
pohledu vyplývá, že stejnou obrátku nebude mít například skupina, kde jsou zahrnuty 
mosazné tvarovky, které se prodávají prakticky denně a skupina ve které jsou zařazeny 
bojlery. Jako příklad si porovnáme právě skupinu na mosazné tvarovky a bojlery za 
první čtvrtletí roku 2014. 
Tabulka č. 3: Obrátka zboží 
Období Skupina 
Průměrná 
zásoba v Kč 
Výdej v Kč Obrátka 
Q1/2014 MSF 2 141 582,- 1 102 819,- 0,51 
Q1/2014 BOJ 1 975 564,- 1 314 121,- 0,66 
Zdroj: Vlastní zpracování dle informačního systému ŠABATA s.r.o., 2015 
Pokud obrátka nedosahuje alespoň přibližné hodnoty ideální obrátky, je tato skupina 
sortimentu zkoumána na úrovni jednotlivých středisek. Jsou tedy porovnávány obrátky 
dané skupiny za jednotlivá střediska s ideální obrátkou. Je-li prokázáno, že některé 
pobočky mají v dané skupině obrátku vyšší než je ideální obrátka a jiné pobočky 
naopak horší, je zkoumána příčina horších obrátek. Zkoumání probíhá již na úrovni 
jednotlivých položek sortimentu a jejich příjmů a výdajů. Při identifikaci příčiny 
nepříznivé obrátky tj. zjištění konkrétních položek, které jsou na skladě ve vysokém 
počtu, ale mají malé prodeje, dochází k přesunu dané položky na jinou pobočku, kde 
o toto zboží je zájem a prodává se častěji. Jestliže je zjištěno, že všechny pobočky jsou 
pod ideální obrátkou dané skupiny sortimentu, je také zjištěna příčina nepříznivého 
stavu a pokud se jedná o zboží, které bylo naskladněno v předchozích letech a nikdo 
o něj nemá zájem, je snaha toto zboží vrátit dodavateli. 
Vrácení zboží dodavateli je většinou již upraveno v dodavatelské smlouvě, ve které jsou 
nastaveny podmínky vrácení zboží. Může se jednat o skonta za vrácení zboží nebo stáří 
zboží. Pokud vrácení zboží není upraveno dodavatelskou smlouvou, záleží pak 
na vztahu dodavatele a společnosti a dle toho lze zboží vrátit.  
Ať už přesunem zboží nebo jeho vrácením dodavateli dochází k snižování finančních 
prostředků vázaných v zásobách. 
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4.2.4. Vrcholový management 
Vrcholový management společnosti se skládá pouze ze dvou osob a to z vedoucího 
oblasti voda-topení-plyn a z majitele společnosti ŠABATA s.r.o. Vrcholový 
management se v rámci controllingu zabývá celou řadou oblastí, mezi které patří 
controlling nákladů, controlling zásob, controlling pohledávek a personální controlling. 
V rámci personálního controllingu jsou managementem hlídány mzdy, počty 
zaměstnanců na jednotlivých pobočkách, spokojenost zaměstnanců a jejich 
proškolování v novinkách v oboru. Dále je také posuzována výkonnost zaměstnanců 
vůči osobním nákladům. 
Součástí nákladového controllingu je řízení nákladů za celou společnost, přičemž jsou 
náklady rozdělovány na fixní a variabilní a jsou posuzovány v rámci jednotlivých 
poboček. Vrcholový management má přístup do finančního účetnictví a může tak 
náklady zkoumat až do úrovně jednotlivých zaúčtovaných dokladů. 
Jak již bylo zmíněno výše, při controllingu pohledávek a využívání metodiky jejich 
monitoringu je zapojen nižší i střední management. Obě úrovně managementu poskytují 
vrcholovému managementu vysvětlení o stavu pohledávek na jednotlivých pobočkách. 
Vrcholový management využívá tyto informace a poté podniká kroky vůči 
dlouhodobým pohledávkám. Těmito kroky mohou být zasílání upomínek či zahájení 
soudního řízení. 
Na controlling zásob je pohlíženo již velice souhrnně. Na této úrovni řízení podniku je 
na každou pobočku pohlíženo jako na jednu dílčí část celku a již není nahlíženo na 
různé skupiny sortimentu nebo dokonce na jednotlivé položky. Tento detailní pohled na 
zásoby je v kompetenci nižších úrovní řízení. V rámci controllingu zásob je 
vyžadováno, aby celková obrátka průměrných skladových zásob za celou společnost 
vůči výdejům v nákupních cenách byla alespoň čtyři. To znamená, že výdeje 
v nákupních cenách musejí být čtyřikrát větší než průměrné celkové zásoby vyjádřené v 
korunách. Tento ukazatel však nemá správnou vypovídací schopnost, i kdyby byl nad 
stanovenou obrátkou, protože je to jen jedno absolutní číslo. Tento ukazatel je proto 
zkoumán na úrovni jednotlivých poboček a je pak poměřován s požadovanou obrátkou. 
Z tohoto ukazatele a jeho historických dat je možné odvodit celkovou velikost vázaných 
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finančních prostředků na jednotlivých pobočkách neboli celkovou hodnotu zásob 
v nákupních cenách pro každý sklad zvlášť. Vrcholový management tak může 
pozorovat výkyvy ve změně celkové zásoby a poté žádat vysvětlení od nižších úrovní 
řízení. Za pomoci historických dat jsou určeny limitní hranice pro výši zásob 
na jednotlivých pobočkách. Ideální stav zásob je stanovován na základě minulých tržeb 
a požadavku vrcholového managementu ohledně obrátky skladu. Dle velikosti 
skladových zásob a jejich obrátkovosti je možné také stanovit předpokládané tržby. 
Tyto tržby jsou odvozeny od celkových výdajů a k tomu připočítané očekávané marže. 
Veškeré controllingové aktivity vrcholového managementu umožňují moduly 
„Manažer“ a „Business Intelligence“ informačního systému. Díky těmto modulům jsou 
veškeré potřebné informace převedeny do nadefinovaných sestav pomocí několika málo 
kroků a vrcholový management má tak okamžitě k dispozici aktuální informace, které je 
možné velice rychle aktualizovat. Sestavy je také z informačního systému možné 
exportovat do tabulkových procesorů, kde je možnost jejich další úpravy pro lepší 
přehlednost či vypovídací schopnost. 
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5. Zhodnocení řízení zásob ve vybrané společnosti 
V předcházející kapitole byla provedena analýza controllingu zásob ve společnosti 
ŠABATA s.r.o. v rámci jednotlivých úrovní řízení od zaměstnanců až po vrcholový 
management. Tématem této kapitoly bude zhodnocení controllingových aktivit ve 
společnosti a navržení možných zlepšení pro řízení zásob v podniku. 
5.1. Zhodnocení řízení zásob 
Controllingové aktivity ve společnosti ŠABATA s.r.o. probíhají především v základním 
procesu, konkrétně v jeho části „Objednání zboží“. Tyto aktivity jsou podporované 
informačním systémem BYZNYS ERP, který zabezpečuje rychle dostupné, přehledné a 
kompletní informace pro řízení zásob. Tento systém společnost využívá od roku 2011 a 
nevytěžovanějšími moduly jsou „Skladové hospodářství“, „Fakturace“, „Manažer“ a 
„BI“. 
Nejvíce vytěžovaným modulem je „Skladové hospodářství“, kde jsou nejen zásoby 
řízeny, ale jsou zde zadávány základní informace pro toto řízení. Zadávání dat do 
informačního systému je velice důležitou činností, kterou vykonávají zaměstnanci 
(prodejci, skladníci) jako součást svých pracovních povinností. Zadávání dat probíhá ve 
dvou nejběžnějších postupech a to v příjmu zboží a jeho výdeji. Při příjmu zboží 
dochází k odhalování možných odchylek v dodání zboží od dodavatele či z jiného 
střediska, dále se zabraňuje přijmutí poškozeného zboží a v neposlední řadě je hlídána 
nákupní cena, za kterou bylo zboží zakoupeno. Tento proces je v podniku dostatečně 
zajištěn a nastolení chyby v tomto procesu je minimální. Výdej zboží je zajišťován 
čtecími zařízeními, která byla instalována postupně na všechny pobočky od roku 2013. 
Zavedením těchto zařízení se výdej zboží urychlil a zpřesnil. Zákazníci jsou obslouženi 
rychleji a pravděpodobnost chyby se snížila oproti původnímu způsobu výdeje, kdy 
mohlo dojít k vícenásobné chybě. I přes zavedení těchto zařízení nelze chybu vyloučit 
díky působení lidského faktoru, nicméně je tento způsob výdeje velice efektivní a 
efektní pro řízení zásob. 
Nejdůležitější úrovní řízení je pro controlling zásob nižší management, který provádí 
řízení zásob pomocí objednávek, které jsou taktéž součástí základního procesu podniku. 
Nižší management má na starosti mnoho pracovních povinností, avšak řízení zásob a 
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monitoring pohledávek jsou nejdůležitější. Pro řízení zásob management využívá určité 
techniky a metodiky. Velice dobrým nástrojem pro řízení zásob je nastavení řídících 
hladin u zboží. Tento způsob je velice rychlý a efektivní, bohužel není aplikován na 
všech pobočkách a všech druzích zboží, které jsou běžně drženy na dané pobočce. 
Pokud by tomu tak bylo, měl by nižší management ulehčeny pracovní povinnosti. Díky 
tomu, že nejsou tyto řídící hladiny nastaveny u každého druhu zboží, jsou požadovány 
po členech nižšího managementu velké zkušenosti s řízením zásob a velice dobrá 
intuice a obchodní duch, což může být při potřebě rozšíření či obměně nižšího 
managementu velký problém. I přesto, že je nižším management velice dobře 
informován o dodavatelských podmínkách, není pevně stanoveno, kdy bude zboží 
objednáváno nebo jak často bude kontrolována hladina zásob. Zásluhou přenesení 
povinnosti za skladové zásoby na nižší management je možné uspokojit zákazníky ve 
velice rychlých intervalech, protože po požadavku zákazníka může dojít přímo 
k objednání zboží u dodavatele a nemusí být objednáváno přes další článek v řetězci, 
kterým by byl centrální sklad. Tento způsob řízení zásob přináší velkou variabilitu ve 
vyhovění zákazníkům, ale také může přinášet neúmyslné navyšování skladových zásob, 
kvůli požadavkům dodavatelů v rámci dodacích podmínek a splnění finančních limitů. 
U určitých druhů zboží, které jsou vysoce obrátkové a dodavatelé mají vysoké finanční 
limity, by bylo vhodné zvolit centrální nákup. 
Vedoucí poboček také zodpovídají za výši pohledávek za svoji pobočku. Vývoj 
pohledávek neustále sledují pomocí vytvářených sestav, které jsou dostatečně aktuální. 
Vývoj pohledávek, případně jejich zajištění je také neustále komunikováno 
vrcholovému managementu, který poté může provést potřebné kroky vůči daným 
dlužníkům. 
Mezi přednosti společnosti patří komunikace mezi středním a nižším managementem, 
která je zajištěna několika komunikačními kanály (email, intranet, telefon). Díky této 
komunikaci jsou při řízení zásob řízeny nejen počty a druh zboží na skladě, ale také 
finanční zdroje vázané v zásobách. V pracovních povinnostech má střední management 
kromě již zmíněné komunikace také řízení zásob na centrálním skladu, kde se potýká se 
stejnými problémy jako vedoucí ostatních poboček. Střední management také díky 
vyjednávání s dodavateli je nejinformovanější složkou v řízení společnosti. Tuto 
informovanost využívá při řízení zásob v rámci vytváření spekulativní zásoby. 
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Vrcholový management využívá modulů „Manažer“ a „BI“, které poskytují komplexní 
sestavy o obrátkovosti zboží nebo jeho pohybu. Tyto sestavy mohou být exportovány do 
tabulkového procesoru a následně upraveny dle přesné potřeby managementu.  
5.2. Návrhy zlepšení v oblasti řízení zásob 
V předcházejících několika částech této práce byly představeny a zhodnoceny 
controllingové aktivity ve společnosti ŠABATA s.r.o. Tyto aktivity byly zaměřeny na 
controlling zásob, který především probíhá v nižším a středním managementu. Při řízení 
zásob lze podniku doporučit následující zlepšení. 
5.2.1. Metoda ABC  
Jelikož nejsou ve společnosti stanoveny termíny kontrol zásob či vystavování 
objednávek lze podniku doporučit roztřídění zásob dle metody ABC a dle zařazení do 
skupiny tyto zásoby sledovat a řídit. Aby nemuselo docházet k zařazování jednotlivých 
položek, bylo by efektivnější rozčlenit do skupin ABC popřípadě D jednotlivé obory 
zboží a těm se pak věnovat. Toto rozčlenění by přineslo lepší orientaci pro nižší 
management při objednávkách zboží, přineslo by to pravidelnost v oblasti objednávání a 
kontroly zboží. Začlenění do jednotlivých skupin by bylo dle známého Paretova 
pravidla 80% ku 20%. 
Jednotlivým skupinám by byla přiřazena pravidelnost objednávání, způsob objednávání 
a kontrola stavu zásob (průběžná inventura). Možné rozvržení by mohlo být následující. 
Tabulka č. 4: Rozdělení oborů zásob dle metody ABC 
Skupina 
Kumulativní  
% všech prodejů 
Způsob objednávání 
A 70% Řídící hladiny 
B 90% Řídící hladiny 
C 100% Ruční zadání objednávky 
Zdroj: Vlastní zpracování, 2015 
V Příloze A je zobrazeno pořadí jednotlivých oborů zboží dle jejich procentuálního 
podílu na celkových prodejích společnosti za rok 2014. Tyto obory jsou již vyznačeny, 
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jak by byly zařazeny dle výše uvedené metody ABC. Zelená označuje skupinu A, 
oranžová skupinu B a červená skupinu C. Celkem je používáno 190 oborů zboží ve 
společnosti a z toho je 24 zařazeno do skupiny A, 42 oborů je ve skupině B a 124 oborů 
je ve skupině C. V procentuálním vyjádření je to 12,6%, 22,1% a 65,3%. Z této analýzy 
je tak viditelné, že by se podnik měl věnovat detailněji pouze 12,6% používaných 
oborů, které přinášejí až 70% všech prodejů. 
5.2.2. Nastavení řídících hladin a výpočet objednaného zboží 
Nižší management využívá řídící hladiny pro objednávání zboží. Bohužel nejsou tyto 
hladiny nastaveny u všech druhů zboží, avšak toto nastavení u všech druhů zboží by 
bylo neefektivní a ve většině případů zbytečné. Hladiny jsou nastavovány v současnosti 
dle obrátkovosti zboží a pojistné hladiny. Tento způsob nastavení řídících hladin je 
velice efektivní a je vhodné ho využívat při nastavování řídících hladin ve skupině A, 
ovšem pro zboží ve skupině B by byl příliš zdlouhavý a nevhodný. Pro skupinu B by 
mohly být řídící hladiny nastaveny dle pohybu zásob a zkušeností manažera. 
Po nastavení řídících hladin by bylo vhodné změnit výpočet objednávaného množství. 
Nyní je tento výpočet prováděn jako rozdíl horní řídící hladiny a stavu zásoby. Je tedy 
možné vytvořit jednu objednávku dvakrát, protože to výpočet objednávaného množství 
dovolí. Jelikož se objednávky vystavují pomocí informačního systému a mají svoji 
číselnou řadu, stejně jako příjmové doklady při příjmu zboží. Jsou tyto dva doklady při 
příjmu párovány, tj. ke každé příjemce je přiřazena alespoň jedna objednávka, která 
byla vytvořena přes informační systém. 
V současnosti informační systém zapisuje vždy na skladovou kartu počet objednaných 
měrných jednotek daného druhu zboží, avšak tato informace není nijak využívána i 
přesto, že je zobrazována viz Obrázek č. 20 sloupec „Objednáno“. Tato informace je 
odstraněna pokud dojde ke spárování příjmového dokladu a vystavené objednávky, 
pokud se tak nestane, je tato informace pořád ponechána v systému a může se 
kumulovat, čímž ztrácí na relevantnosti. Jako navrhované zlepšení je využití této 
informace. Za předpoklad pro toto zlepšení je považováno objednání zboží vždy přes 
informační systém nebo alespoň zadání objednávky do informačního systému. 
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Výpočet pro objednávané množství by pak vypadal následovně: 
                                                           
Zapojení této informace do výpočtu objednávaného množství zamezí možnosti 
neúmyslnému navýšení skladových zásob. Dále také poslouží pro lepší informovanost 
zaměstnanců obsluhující zákazníky, neboť při pohledu na skladovou kartu ihned uvidí, 
zda je zboží objednané a v případě nedostatku tak může podat informace zákazníkovi, 
kdy bude zboží dostupné. 
5.2.3. Pravidelný reporting o stavu zásob 
Společnost pracuje se 190 obory zboží, ve kterých je různý počet druhů zboží. Celkový 
počet druhů zboží neboli skladových karet je velký a pohybuje se v tisících. Již jsme 
navrhli opatření pro rozdělení oborů do jednotlivých skupin dle důležitosti na základě 
prodejů a upravili jsme výpočet pro objednávané zboží pomocí řídících hladin. Ve 
společnosti ŠABATA s.r.o. by pro ještě větší automatizaci a zjednodušení 
objednávkového procesu mohlo dojít k zasílání pravidelných reportů o stavu zboží na 
skladě. Tento report by obsahoval pouze obory zboží ve skupinách A a B, protože 
v těchto skupinách by byly nastaveny řídící hladiny. Výstupem tohoto reportu by byla 
vygenerovaná sestava, která by byla zasílána každý den na email vedoucího pobočky 
v pravidelném čase. 
Data v sestavě by byla setříděna dle jednotlivých oborů zboží a poté by obsahovala 
všechny položky v daném oboru, které mají stav zásob pod minimum. Každá položka 
by obsahovala informace, jakými by byly: číslo skladové karty, text, dolní řídící 
hladina, stav zásoby, objednávané zboží v měrných jednotkách i v korunách. Každý 
obor by byl zakončen součtem celkových nákupních cen, aby vedoucí pobočky mohl 
rozhodovat, zda je či není splněn dodavatelský limit na objednání. Ukázka takovéto 
sestavy je uvedena na následujícím obrázku. 
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Obrázek č. 26: Reporting stavu zásob 
 
Zdroj: Vlastní zpracování, 2015 
Výše uvedené návrhy na zlepšení se týkaly především operativního řízení na úrovni 
nižšího managementu. Pokud by byla tato opatření zavedena, ulehčilo by to v budoucnu 
pracovní povinnosti pro střední management, který by nemusel hlídat obraty položek 
zásob a nemuselo by docházet k přesunům či vratkám zboží dodavatelům. Tyto opatření 
by ještě více využily možnosti informačního systému a přispěly by k automatizaci a 
efektivnějšímu řízení zásob na pobočkách společnosti ŠABATA s.r.o. 
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Závěr 
Hlavním cílem této diplomové práce s názvem „Controlling zásob v podniku“ byla 
analýza controllingový aktivit ve vybraném podnikatelském subjektu a navržení 
možných zlepšení. Analýza controllingových aktivit byla provedena po načerpání 
teoretických znalostí z odborné literatury a zkoumání a pozorování běžného chodu 
jedné pobočky ve vybrané společnosti ŠABATA s.r.o. 
V první části této diplomové práce byl vymezen pojem controllingu z pohledu různých 
autorů a jeho vývoj v čase. Součástí této kapitoly bylo také vymezení funkcí 
controllingu, jeho možného členění pro snazší orientaci dle času a oblasti výskytu 
a možného zařazení do hierarchie společnosti. Byly zde také vymezeny pojmy 
controller, management a manažer a vyzdvihnut význam účetnictví pro controlling. 
V závěru první části byly popsány základní techniky controllingu, kterými jsou 
plánování, analýza odchylek, monitoring a reporting. 
Druhá část práce se zabývala již zvolenou oblastí, kterou byly zásoby. V úvodní části 
byly zásoby představeny jako pojem i jejich vykazování v podniku. Následoval rozbor 
výhod a nevýhod jejich držby pro podnik. Kapitola byla ukončena možnými metodami 
řízení zásob (metoda ABC, řídící hladiny zásob, modely EOQ, POQ, model MRP 
a metoda JIT). 
Praktická část začíná představením společnosti ŠABATA s.r.o. Blíže je popsána historie 
společnosti a organizační struktura největší podnikatelské oblasti voda-topení-plyn. 
V tomto úvodu je také představeno poslání a vize společnosti. Jednou částí hlavního cíle 
této práce bylo provedení analýzy controllingových aktivit, kde byl nejprve představen 
informační systém, který je pro tyto aktivity využíván, a základní proces v podniku, 
ve kterém jsou controllingové aktivity v oblasti zásob prováděny. Dalším bodem 
analýzy byl popis prováděných aktivit jednotlivými úrovněmi řízení a nástrojů 
využívaných pro tyto činnosti. Hlavními nástroji, kterými jsou řízeny zásoby 
ve společnosti, jsou řídící hladiny zásob, zkušenosti managementu či obrátkovost zboží. 
V poslední části práce byly zhodnoceny controllingové aktivity ve společnosti 
ŠABATA s.r.o. a stanoveny návrhy na možná opatření. Controllingové aktivity 
ve společnosti jsou prováděny v dostatečném rozsahu, avšak jsou na úrovni nižšího 
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managementu prováděny příliš složitě, čímž tyto controllingové aktivity mohou být 
znehodnoceny. Na úrovni operativního řízení nejsou zásoby nijak rozčleňovány 
dle důležitosti pro podnik, což může způsobovat vykonávání zbytečných činností 
nižšího managementu a odvádět ho od sledování důležitých zásob. Jelikož je hlavní část 
controllingových aktivit v oblasti zásob přesunuta na nižší management, je důležitá 
komunikace mezi tímto managementem a vyššími úrovněmi řízení. Tato komunikace je 
prováděna v dostatečné intenzitě. Z výše uvedených důvodů byla navržena tato 
opatření: 
 Metoda ABC – tato metoda by rozdělila obory sortimentu dle výše celkových 
prodejů do skupin, kterým by pak byla stanovena důležitost a nutnost řízení. 
 Nastavení řídících hladin – řídící hladiny je vhodné nastavit pouze u vybraných 
skupin dle metody ABC, tak aby bylo dosaženo úspory času při vytváření 
objednávky a zajištění její komplexnosti a úspornosti nejen v měrných 
jednotkách, ale i ve finančním vyjádření. 
 Pravidelný reporting – nastavení pravidelného reportingu pro nižší management 
ještě více zrychlí objednávkový proces a povede k lepšímu uspokojení 
zákazníků. 
Výše uvedená opatření by měla přispět ke zvýšení kvality v řízení zásob díky větší 
komplexnosti, rychlosti a automatizaci vystavení objednávky a úspornosti finančních 
prostředků, což by přineslo profit jak společnosti, tak zákazníkům, kterým by mohla být 
věnována větší péče a odborná pomoc. Zároveň by došlo k nárůstu efektivnosti pracovní 
doby nižšího managementu. 
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Příloha A: Pořadí oborů zboží dle procentuálního vyjádření podílu na celkových 
prodejích 
Popisky 
řádků 
2014 
Kumulativní % 
v roce 2014 
 
Popisky 
řádků 
2014 
Kumulativní % 
v roce 2014 
KOR 15,14% 15,14% 
 
PET 0,37% 84,72% 
PRO 15,10% 30,24% 
 
SLO 0,36% 85,08% 
CUT 4,22% 34,46% 
 
JUN 0,36% 85,44% 
AKCE 3,16% 37,62% 
 
MEI 0,35% 85,79% 
MSF 3,10% 40,72% 
 
SCHEL 0,35% 86,14% 
BOJ 2,89% 43,62% 
 
VA1 0,35% 86,49% 
FVP 2,70% 46,32% 
 
KOL 0,34% 86,83% 
IVA 2,18% 48,50% 
 
PLB 0,34% 87,17% 
GIA 2,07% 50,57% 
 
KOU 0,34% 87,51% 
NOV 1,84% 52,42% 
 
QUK 0,33% 87,84% 
KOX 1,83% 54,24% 
 
BAX 0,32% 88,16% 
OST 1,76% 56,00% 
 
KGF 0,31% 88,47% 
CUP 1,61% 57,61% 
 
TAT 0,30% 88,78% 
DAU 1,48% 59,09% 
 
ESB 0,30% 89,08% 
JI1 1,31% 60,40% 
 
KOV 0,29% 89,36% 
HTF 1,29% 61,69% 
 
ZNP 0,28% 89,65% 
KOH 1,28% 62,97% 
 
VEN 0,28% 89,93% 
RAV 1,25% 64,22% 
 
VIE2 0,28% 90,20% 
CUF 1,24% 65,46% 
 
UPO 0,27% 90,47% 
RIC 1,18% 66,65% 
 
HON 0,27% 90,74% 
TEP 1,14% 67,79% 
 
JI2 0,26% 91,00% 
REG 1,13% 68,92% 
 
GRCB 0,26% 91,25% 
WCG 1,04% 69,96% 
 
CIS 0,25% 91,50% 
O 0,94% 70,90% 
 
SCH 0,24% 91,74% 
EXP 0,83% 71,73% 
 
VIP 0,24% 91,98% 
VIU 0,73% 72,47% 
 
VIE3 0,23% 92,22% 
NOM 0,73% 73,20% 
 
OPO 0,23% 92,45% 
MER 0,71% 73,91% 
 
ALC2 0,23% 92,68% 
VIA 0,66% 74,57% 
 
REH 0,23% 92,91% 
VAI 0,66% 75,23% 
 
ALC1 0,22% 93,13% 
HEI 0,64% 75,87% 
 
REV 0,22% 93,35% 
KAR 0,64% 76,51% 
 
GR7 0,22% 93,57% 
IMG 0,63% 77,15% 
 
JUNA 0,19% 93,75% 
IZT 0,63% 77,77% 
 
IAL 0,16% 93,92% 
SIG 0,56% 78,33% 
 
GRZ 0,16% 94,08% 
IMK 0,55% 78,88% 
 
ALC3 0,16% 94,23% 
ATM 0,55% 79,43% 
 
CHU 0,15% 94,39% 
KGT 0,52% 79,95% 
 
MOR 0,15% 94,54% 
LAN 0,51% 80,46% 
 
DAN 0,15% 94,69% 
 
  
Popisky 
řádků 
2014 
Kumulativní 
% v roce 2014   
Popisky 
řádků 
2014 
Kumulativní % 
v roce 2014 
VAN 0,50% 80,95%   WCS 0,14% 94,83% 
POZ 0,47% 81,43%   REM 0,14% 94,97% 
RAB 0,47% 81,89%   SANN 0,13% 95,10% 
POT 0,46% 82,35%   PEF 0,13% 95,23% 
SAP 0,44% 82,80%   IVCA 0,13% 95,36% 
YPS 0,42% 83,22%   NYV 0,12% 95,48% 
DAA 0,38% 83,60%   Xnar 0,12% 95,59% 
GEM 0,38% 83,98%   GEB 0,11% 95,71% 
MYJ 0,37% 84,35%   DRE 0,11% 95,82% 
MSA 0,11% 95,94%   TEI 0,04% 99,26% 
HUT 0,11% 96,05%   SYF 0,04% 99,29% 
GAB 0,11% 96,16%   AEG 0,04% 99,33% 
TME 0,11% 96,26%   LAU 0,04% 99,36% 
ROT1 0,10% 96,36%   LAN1 0,04% 99,40% 
IVC 0,10% 96,46%   KLU 0,03% 99,43% 
DBV 0,10% 96,56%   INT 0,03% 99,46% 
RICF 0,10% 96,66%   DOO 0,03% 99,50% 
ROL 0,10% 96,75%   GRDH 0,03% 99,53% 
VIO 0,09% 96,85%   BOS 0,03% 99,56% 
ARI 0,09% 96,94%   DFR 0,03% 99,59% 
ACV 0,09% 97,03%   GEM1 0,03% 99,62% 
WIA 0,09% 97,12%   PLE 0,03% 99,65% 
ABX 0,09% 97,20%   DOP 0,02% 99,67% 
KAV 0,09% 97,29%   WAVS 0,02% 99,69% 
WCF 0,08% 97,38%   ZAH 0,02% 99,71% 
HAD 0,08% 97,46%   ARA 0,02% 99,73% 
WOL 0,08% 97,54%   SLOA 0,02% 99,76% 
IMO 0,08% 97,62%   FIS 0,02% 99,78% 
SAN 0,08% 97,70%   KG8 0,02% 99,79% 
RON 0,08% 97,78%   JI3 0,02% 99,81% 
FVT 0,08% 97,86%   PUR 0,02% 99,83% 
VYP 0,08% 97,94%   OPN 0,01% 99,84% 
IDS 0,07% 98,01%   MSV 0,01% 99,86% 
KAL 0,07% 98,08%   GRDC 0,01% 99,87% 
FVN 0,07% 98,16%   NGT 0,01% 99,88% 
WI1 0,07% 98,23%   EUR 0,01% 99,89% 
LIK 0,07% 98,29%   BOK 0,01% 99,90% 
ATN 0,07% 98,36%   ORA 0,01% 99,91% 
QUA 0,07% 98,43%   QUP 0,01% 99,92% 
 
  
  
Popisky 
řádků 
2014 
Kumulativní 
% v roce 2014 
BRI 0,07% 98,50% 
ROT 0,06% 98,56% 
BND 0,06% 98,62% 
HYD 0,06% 98,67% 
HL 0,05% 98,73% 
JWB 0,05% 98,78% 
KMX 0,05% 98,83% 
WI2 0,05% 98,88% 
DRN 0,05% 98,93% 
AGA 0,05% 98,97% 
SCHA 0,04% 99,02% 
PLZ 0,04% 99,06% 
WCV 0,04% 99,11% 
PAF 0,04% 99,14% 
OPA 0,04% 99,18% 
ARK 0,04% 99,22% 
IMB 0,01% 99,93% 
CKD 0,01% 99,94% 
NKC 0,01% 99,95% 
REMA 0,01% 99,96% 
ALV 0,01% 99,97% 
SRO 0,01% 99,97% 
CAM 0,01% 99,98% 
SCHF 0,01% 99,98% 
WAV 0,00% 99,99% 
THE 0,00% 99,99% 
ACO 0,00% 99,99% 
WI15 0,00% 99,99% 
GRA 0,00% 100,00% 
DEN 0,00% 100,00% 
SCHT 0,00% 100,00% 
DYK 0,00% 100,00% 
NARE 0,00% 100,00% 
Zdroj: informační systém ŠABATA s.r.o., 2015  
  
Abstrakt 
BROŽ, J. Controlling zásob v podniku. Diplomová práce. Plzeň: Fakulta ekonomická 
ZČU v Plzni, 97 s., 2015 
Klíčová slova: controlling, zásoby, řízení, monitoring 
Tato diplomová práce s názvem „Controlling zásob v podniku“ se v teoretické části 
zabývá vysvětlením pojmu controlling, jeho historickým vývojem, začleněním 
controllingu do organizační struktury podniku a rozdílností controllingu 
a manažerského účetnictví. Další část práce se zabývá popisem základních technik 
controllingu a uvedením nástrojů a metod v rámci controllingu zásob. V praktické části 
je představena společnost ŠABATA s.r.o. Následuje charakteristika používaného 
informačního systému a základního procesu ve společnosti. Blíže jsou charakterizovány 
controllingové aktivity na jednotlivých úrovních řízení ve společnosti. V závěru práce je 
provedeno zhodnocení prováděných controllingových aktivit a navržena možná 
zlepšení. 
  
  
Abstract 
BROŽ, J. Controlling of the stock in a company. Diploma Thesis. Pilsen: The faculty of 
Economics, The University of West Bohemia, 97 p., 2015 
Key words: controlling, stock, management, monitoring 
The diploma thesis named „Controlling of the stock in a company” deals with the 
definition of the concept of controlling, its historical development, integration of the 
controlling in the organizational structure and difference between controlling and 
management accounting in the theoretical part. The following section describes the 
basic techniques used in the controlling and describes methods and tools used in the 
controlling inventory. The company ŠABATA s.r.o. is introduced in the practical part 
of the thesis. The characteristics of the using information system and basic process 
inside the company follows. The controlling activities are closely specified in each part 
of the management. The conclusion is devoted to the evaluation of the implemented 
controlling activities, including suggestions for possible improvements. 
 
